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Abstrakt 
Tato diplomová práce se zabývá hodnocením výkonnosti společnosti Invia.cz, a.s. První 
část práce obsahuje základní teoretické poznatky týkající se metod hodnocení 
výkonnosti podniku. Další část se zaměřuje na popis zkoumané společnosti a následně 
je zpracováno hodnocení výkonnosti vybraného podniku dle Modelu START, 
vycházejícího z Modelu Excelence EFQM. V poslední části jsou předloženy návrhy na 
zlepšení současné situace. 
Abstract 
This master´s thesis deals with Invia.cz, a.s. performance analysis. First part of the 
thesis contains basic theoretical knowledge, regarding methods of company 
performance measurement. Next part is focused on description of the studied company 
and then performance assessment of the chosen company using START Model based on 
EFQM Excellence Model is elaborated. Proposals for improvement of the current 
situation are suggested in the last chapter. 
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V současné nelehké době ekonomické recese a silné konkurence je více než kdy jindy 
třeba sledovat a analyzovat vývoj hospodaření podnikatelských subjektů a tyto výsledky 
následně vyhodnocovat a srovnávat s ostatními subjekty na trhu. Je třeba se zamýšlet, 
zda by podnik nemohl fungovat lépe a efektivněji.  
Volba vhodných ukazatelů pro měření výkonnosti podniku není jednoduchou záležitostí 
a řadí se v současnosti k nejvíce diskutovaným oblastem v podnikovém řízení. Nabízí se 
celá řada metod, kterými lze hodnotit výkonnost podniku – tradičně jde o hodnocení 
pomocí ukazatelů finanční analýzy. Tato metoda je velmi oblíbená, musí se však vybrat 
jen určitý počet klíčových ukazatelů namísto zkoumání všech dostupných, jelikož by to 
vedlo k přemíře těžko interpretovatelných dat. Trendem v poslední době je současné 
využívání moderních přístupů měření výkonnosti podniku, které nepopírají význam 
finančních ukazatelů, ale přidávají k nim i nefinanční kritéria a zaměřují se více do 
budoucnosti. Predikce budoucího vývoje je pro podnikatele nesmírně cenná, umožňuje 
operativní změny strategie nebo přizpůsobení se vývoji odvětví či konkurenci. 
Velmi důležitým nástrojem při analýze výkonnosti je sebehodnocení. Podniky mohou 
být někdy téměř zaslepeny analýzami konkurence až do té míry, že téměř zapomínají 
systematicky analyzovat (hodnotit) sebe samotné. To je pro podnik často riskantní. 
Vedení společnosti se musí zamyslet a zkoumat podstatu fungování podniku a snažit se 
najít jak přednosti podniku, tak i slabá místa a ty vidět jako významné příležitosti 
budoucího zlepšování a rozvoje.  
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1 Cíle práce a metody zpracování 
Cílem této diplomové práce je zhodnotit výkonnost cestovní agentury (dále CA) 
Invia.cz, a.s. a navrhnout opatření pro zlepšení výkonnosti. Tato společnost se zabývá 
službami spojenými s cestovním ruchem – Invia.cz, a.s. je největším online prodejcem 
zájezdů v ČR. Pro hodnocení výkonnosti společnosti Invia.cz, a.s. byl zvolen Model 
START vycházející z  EFQM Modelu Excelence. 
Mezi dílčí cíle, které jsou nezbytné pro dosažení hlavního cíle, patří: 
- popsání současného stavu společnosti Invia.cz, a.s.,  
- vymezení trhů, zákazníků a konkurence,  
- zpracování analýzy pěti sil dle Portera, SWOT analýzy apod.  
V diplomové práci budou použity tyto metody1): 
Analýza, jakožto myšlenkové rozčlenění objektu na jednotlivé části. Analýza umožní 
rozdělit informace na podstatné a nepodstatné, zjednodušit tyto informace a definovat 
tak základní pojmy vztahující se k tématu diplomové práce. Budou analyzovány veškeré 
informace spojené s hodnocením výkonnosti podniku, následně budou tyto informace 
utříděny, identifikovány jejich části, aby z nich vyplynuly jednoznačné a přesné 
definice. S analýzou souvisí syntéza, tedy spojování částí vydělených analýzou v celek. 
V teoretické části bude dále aplikována metoda srovnávání, která je důležitým 
předpokladem pro zobecnění. Budou srovnávány jednotlivé metody hodnocení 
výkonnosti podniku a pomocí idealizace bude stanovena ta nejoptimálnější. 
Dalšími důležitými metodami jsou metody indukce a dedukce. Indukce by se dala 
charakterizovat jako úsudek, pomocí kterého se ze speciálních výroků získávají 
všeobecné výroky. Z jednotlivých faktů se stávají obecná tvrzení. Dedukcí se rozumí 
odvození výroků z jiných platných výroků. Logicky se pak z jednoho nebo několika 
jiných výroků vyvodí důsledek. 
1) POKORNÝ, J. Předdiplomní seminář, s. 21-22.
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Stěžejní metodou je v této práci metoda dotazníkového šetření. Model START, za 
pomoci kterého bude provedena analýza výkonnosti společnosti Invia.cz, a.s., totiž 
vychází ze souboru otázek, které budou vyplněny pracovníky společnosti Invia.cz, a.s. 
Přínosná je taktéž metoda rozhovoru s manažerem a vedoucími pracovníky společnosti, 
která upřesnila výsledky dotazníkového šetření. 
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2 Teoretická východiska práce 
V této části práce budou popsána nezbytná teoretická východiska pro následné praktické 
zhodnocení výkonnosti společnosti Invia.cz, a.s. se zaměřením na objasnění základních 
pojmů (výkonnosti, sebehodnocení, excelence) a následně na charakteristiku 
jednotlivých metod měření výkonnosti podniku. 
2.1 Definice základních pojmů 
Výkonnost 
Slovo „výkonnost“ se stalo běžně užívaným pojmem v mnoha oborech, proto se můžou 
jeho výklady nepatrně lišit. V obecné rovině je možno výkonnost definovat takto: 
„Výkonnost znamená charakteristiku, která popisuje způsob, respektive průběh, jakým 
zkoumaný subjekt vykonává určitou činnost, na základě podobnosti s referenčním 
způsobem vykonání (průběhu) této činnosti. Interpretace této charakteristiky 
předpokládá schopnost porovnání zkoumaného a referenčního jevu z hlediska stanovené 
kriteriální škály.“2)
Alternativní definice výkonnosti: „Výkonnost je míra dosahovaných výsledků 
jednotlivci, skupinami, organizací i jejími procesy.“ 3) 
Sebehodnocení 
Sebehodnocení je Evropskou nadací pro management jakosti definováno takto: 
„Sebehodnocení je všezahrnující systematický a pravidelný proces přezkoumávání 
činností organizace a jejích výsledků na bázi Modelu Excelence.“ 
Přičemž výraz všezahrnující znamená, že proces sebehodnocení musí zahrnovat veškeré 
činnosti organizace a aspekty dosahování ekonomických i mimofinančních výsledků 
jednotlivých organizací. Výraz systematický značí požadavek, aby se sebehodnocení 
2) WAGNER J. Měření výkonnosti, s. 17.
3) NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti, s. 187.
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stalo nedílnou součástí systému managementu organizací, včetně nutnosti systematicky 
pracovat s výsledky procesu sebehodnocení.4) 
Excelence 
„Excelence (výjimečnost) je definována jako vynikající postupy v řízení organizace 
a dosahování vynikajících výsledků na základě souboru 9 základních koncepcí: 
orientace na výsledky, zaměření na zákazníka, vůdcovství a stálost záměrů/cílů, řízení 
na základě procesů a faktů, angažovanost lidí, neustálé učení se, zlepšování a inovace, 
rozvoj vzájemně prospěšných partnerství a společenská odpovědnost 
firmy/organizace.“5) 
2.2 Proč hodnotit podnik 
Mezi manažery je známo úsloví „co nelze měřit, nelze řídit“, které by se dalo 
prezentovat jako hlavní důvod hodnocení podniků (nelze vyhodnotit úroveň naplnění 
cíle). Mimo to existuje další spousta důvodů pro hodnocení výkonnosti podniku. 
Zásadní vliv na celý proces hodnocení má účel, k jakému má hodnocení sloužit a dále 
komu má sloužit. Dle Vochozky6) existují tři skupiny důvodů hodnocení podniku: 
1. Hodnocení podniku podnikem samotným
Hodnocení podniku tímto způsobem vychází z potřeb managementu a potřeb majitelů. 
Management firmy má nastavené jisté cílové hodnoty, kterých chce dosáhnout. 
Hodnocení se pak využívá jako zpětná vazba jejich činnosti. Vlastníci mají velký zájem 
vědět, jak rychle a jakým směrem se vyvíjí podnik, požadují tedy velmi přesné 
a obsáhlé informace o jeho aktuálním stavu.  
2. Hodnocení z důvodu vlastnické změny ve společnosti
V případě prodeje podniku nebo jeho části, fúze, akvizice či prodeje podílu je dobré 
znát tržní hodnotu kupovaného nebo prodávaného subjektu. Nejedná se jen 
o pravděpodobnou cenu podniku na trhu, ale často se zahrnují také subjektivní aspekty.
Prodávající může do těchto aspektů zahrnout např. očekávání budoucího pozitivního 
4) NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti, s. 220.
5) RADA KVALITY ČR. Národní cena kvality ČR – Model START, s. 9.
6) VOCHOZKA, M. Metody komplexního hodnocení podniku, s. 9.
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vývoje společnosti z důvodů nasmlouvaných kontraktů nebo vývoje nového produktu. 
U kupujícího bude hrát velkou roli motiv koupě podniku. Hodnotu podniku pak netvoří 
pouze jeho tržní cena, ale celkový souhrn užitků účastníka transakce.  
 
3. Hodnocení podniku ze strany externích subjektů  
Do této skupiny patří např. odběratelé, dodavatelé, banky, pojišťovny, státní instituce, 
ale také zaměstnanci, partneři a různé další organizace. Jinými slovy se jedná 
o stakeholdery, tj. skupina, která nějakým způsobem ovlivňuje podnik a naopak podnik 
zase ovlivňuje ji. Přičemž nejvíc zainteresované budou zpravidla banky a jiné finanční 
instituce, které podniku zapůjčují finanční prostředky. Dodavatelé chtějí mít také jistotu, 
že je subjekt schopen zaplatit faktury za zakoupené zboží. Pro odběratele je stabilní 
finanční situace dodavatele důležitá z hlediska zajištění plynulosti jeho výroby.  
 
Časové hledisko hodnocení 
Dle časového hlediska lze hodnocení rozdělit na: 
- retrospektivní, kdy předmětem zkoumání je minulý vývoj, 
- hodnocení momentálního stavu, 
- hodnocení budoucího vývoje, které by měla s co nejvyšší pravděpodobností 
predikovat předpokládaný vývoj.7) 
 
Postup hodnocení 
Hodnocení lze dle Vebera8) rozdělit do následujících kroků: 
- určení předmětu hodnocení, 
- volba vhodných ukazatelů kritérií a ukazatelů hodnocení, 
- sběr údajů, 
- vlastní hodnocení, 
- interpretace výsledků. 
                                                 
7) VEBER, J. a kol. Management, s. 670-671. 
8) tamtéž, s. 671-672. 
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2.3 Přístupy k hodnocení 
2.3.1 Tradiční přístupy 
Tradiční přístupy jsou orientovány převážně do minulosti (maximálně současnosti), 
základ hodnocení je spatřován hlavně ve finančních kritériích, cílem bývá určení 
výkonnostních indikátorů, které mají umožnit srovnání, poznání trendů, nebo odhalení 
rezerv. Lze sem zařadit například hodnocení výkonnosti na základě finančních 
ukazatelů, které má výbornou vypovídací schopnost díky zachycení v peněžních 
jednotkách. Dále hodnocení bonity, tj. posuzování finanční situace podniku a toho, jak 
se mu daří zhodnocovat vložené prostředky. V neposlední řadě sem řadíme také 
finanční řízení – slouží k určení budoucích záměrů vývoje podniku a k jejich specifikaci 
v podobě zvolených ukazatelů a konkrétních hodnot, kterých má být v dalším období 
dosaženo.9) 
 
Finanční hodnocení má však i určitá omezení – nedozvídáme se totiž téměř nic 
o skutečné dynamice a proměnlivosti faktorů ovlivňujících prosperitu organizace, jako 
např.: 
- Jaké postavení má daná firma na trhu? 
- Produkuje nové, inovované či výrobky standardní až zastaralé? 
- Disponuje dostatečným lidským potenciálem, know-how, schopným zabezpečit 
výrobkové a technologické inovace? 
- Jakou má firma image a čím je vytvářena? 
- Jak firma využívá disponibilních zdrojů?  
- Plní organizace svoje poslání ve vztahu ke společnosti? 
 
Navíc se z klasických finančních ukazatelů nedá téměř vypátrat příčina úspěšnosti či 
neúspěšnosti společnosti z hlediska výkonnosti.10) I přes zmíněné nevýhody jsou však 
finanční ukazatele pro hodnocení výkonnosti nepostradatelné. 
                                                 
9) VEBER, J. a kol. Management, s. 673-675. 
10) tamtéž, s. 676-677. 
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2.3.2 Moderní přístupy 
Moderní přístupy se zaměřují kromě finančních aspektů i na nefinanční kritéria. 
Důležitým aspektem je zaměření hodnocení výkonnosti do budoucnosti. Základem je 
předpoklad, že pro existenci podnikatelských subjektů jsou stěžejní jejich zákazníci, 
poté produkty, které jim dodávají a teprve poté by se měli zajímat o procesy, za kterých 
jsou zhotovovány. Z perspektivy zákazníků bychom měli umět odpovědět na následující 
otázky: 
- Víme, kdo jsou naši klíčoví zákazníci a zda jsme či nejsme na nich závislí? 
- Jsme klíčovým dodavatelem pro naše klíčové zákazníky? 
- Dokážeme určit, jak jsou pro nás přínosní jednotliví zákazníci a jednotlivé 
výrobky? 
- Jaká kritéria výkonnosti jsou uplatňována pro naše prodejce? 
- Je cílem podniková efektivnost výroby nebo přínosnost zákazníků? 
- Výkonnost čeho měříme – útvarů, výrobků, zákazníků? 
 
Je jisté, že odpovědi na tyto otázky nebudou snadné, navíc se mohou objevit námitky, 
že budoucnost lze jen obtížně předvídat.11) Do moderních přístupů hodnocení 
výkonnosti řadíme např. modely cena za kvalitu (americké ceny M. Baldrige nebo 
evropský model excelence EFQM), Balanced Scorecard, Six Sigma a podobně, 
o kterých bude podrobněji řeč dále. 
 
                                                 
11) VEBER, J. a kol. Management, s. 677-678. 
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Tabulka 1: Srovnání tradičních a moderních přístupů k měření výkonnosti 




2.4 Charakteristika jednotlivých metod hodnocení výkonnosti 
podniku 
2.4.1 EFQM Model Excelence 
Tento model byl používán pod názvem Evropský model TQM do roku 1999, kdy byl 
zásadně inovován a přejmenován na EFQM Model Excelence. Tento nový model 
aplikuje osm základních principů TQM a představuje nejnáročnější a zároveň 
nejdokonalejší metodický materiál k rozvoji systémů managementu ve světě.  
 
Model má devět hlavních (viz obr. 1) a 32 dílčích kritérií. Procenta (body) určují váhu 
hlavních kritérií. Prvních pět kritérií doporučuje, jak by mělo být v organizaci 
postupováno (tj. jaké přístupy, metody a nástroje organizace používá, aby 
maximalizovala výsledky), oproti tomu výsledková kritéria ukazují, čeho již organizace 
dosáhla ve všech významných oblastech.12) EFQM Model Excelence je obecný a je 
použitelný ve všech organizacích nehledě na velikost a charakter produktů.  
 
                                                 
12) NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti, s. 38-40. 
Tradiční přístup Moderní přístup 
zaměření na minulost popř. současnost 
zaměření zejména do budoucnosti 
(ale samozřejmě také do minulosti a 
současnosti) 
uplatnění finančních kritérií komplexní přístup k hodnocení (využití i mimoekonomických ukazatelů) 
analytické přístupy (poměrové ukazatele, 
paralelní soustavy, ukazatelové soustavy) zvýraznění úlohy benchmarkingu 
hodnocení vývojových trendů určování potenciálů rozvoje 




Obrázek 1: Model Excelence EFQM 
(Zdroj: NÁRODNÍ POLITIKA KVALITY. EFQM Model [online]. [citováno 2013-01-20]. Dostupné 
z: http://www.narodnicena.cz/efqm-model/efqm-model-obec) 
Základní definice jednotlivých kritérií EFQM Modelu Excelence13) 
Vedení 
Excelentní organizace mají vedoucí, kteří formulují budoucnost a uvádějí ji do života, 
vystupují jako modelové vzory pro hodnoty a etiku organizace a neustále vzbuzují 
důvěru. Jsou flexibilní, umožňují organizaci předvídat a zavčas reagovat s cílem 
zajištění trvalého prospěchu organizace. 
 
Strategie 
Excelentní organizace naplňuje a uskutečňuje svoje poslání a vizi vypracováním 
strategie zaměřené na zainteresované strany. Politiky, plány, cíle a procesy jsou 
rozvíjeny a uplatňovány tak, aby uskutečňovaly a podporovaly strategii. 
 
Pracovníci 
Excelentní organizace si váží svých pracovníků a vytvářejí kulturu, která umožňuje 
vzájemně prospěšné plnění cílů jak organizace, tak osobních cílů. Rozvíjejí schopnosti 
svých pracovníků a propagují poctivost a rovnocennost. Starají se, komunikují, oceňují 
a uznávají způsobem, který je pro pracovníky motivační, který vzbuzuje angažovanost 
a umožňuje pracovníkům využívat svých dovedností a znalostí ve prospěch organizace. 
                                                 
13) ČESKÁ SPOLEČNOST PRO JAKOST. Kritéria Modelu Excelence EFQM [online]. 2012 [citováno 




Partnerství a zdroje 
Excelentní organizace plánují a řídí externí partnerství, dodavatele a interní zdroje 
s úmyslem podporovat strategii, politiku a efektivní fungování procesů. Přesvědčují se, 
že efektivně řídí svoje environmentální a společenské dopady. 
 
Procesy, produkty a služby 
Excelentní organizace navrhují, řídí a zlepšují procesy a služby s cílem generovat 
zvyšující se hodnotu pro zákazníky a jiné zainteresované strany. 
 
Zákazníci – výsledky 
Excelentní organizace souhrnně měří a dosahují vynikajících výsledků s ohledem na své 
zákazníky. 
 
Pracovníci – výsledky 
Excelentní organizace souhrnně měří a dosahují vynikajících výsledků, přičemž berou 
ohled na své pracovníky. 
 
Společnost – výsledky 
Excelentní organizace souhrnně měří a dosahují vynikajících výsledků s ohledem 
na potřeby a očekávání relevantních externích zainteresovaných stran. 
 
Klíčové výsledky 
Excelentní organizace souhrnně měří a dosahují vynikajících výsledků s ohledem 
na potřeby a očekávání podstatných externích zainteresovaných stran v souladu 
se zvolenou strategií. 
 
Logika EFQM Modelu Excelence 
Logika EFQM Modelu Excelence je vcelku jednoduchá. Základní myšlenkou je 
předpoklad, že vynikajících výsledků je možno dosáhnout pouze při maximální 
spokojenosti externích zákazníků, spokojenosti vlastních zaměstnanců a při 
respektování okolí. Tyto jsou však ovlivněny zvládnutím a řízením procesů, je tedy 
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nutné mít vhodně definovanou a rozvíjenou politiku a strategii a též propracovaný 
systém řízení všech druhů zdrojů a budování vztahů a partnerství.14) 
 
Aktualizace EFQM Modelu Excelence 
Aby Model směřoval k trvalé excelenci, bude pravidelně každé tři roky aktualizován na 
základě podnětů od odborného týmu a odezvy zainteresovaných stran. Poslední 
aktualizace byla v roce 2010. Hlavními změnami byla změna vah jednotlivých kritérií - 
všechny předpoklady mají shodně 10 %, výsledky - zákazníci a klíčové výsledky mají 
hodnotu 15 % každý a pracovníci a společnost mají váhu každý po 10 %. Další změnou 
je zaměření na nové koncepty, kterým je přikládán větší důraz – např. inovace, 
kreativita, trvale udržitelný rozvoj apod.15) 
 
Následující aktualizace bude v roce 2013. Aktualizovaný Model Excelence EFQM bude 
více zaměřen na pružnost, udržitelnost a strategičtější přístup k řízení rizik. Taktéž byl 
zjednodušen jazyk Modelu, aby bylo usnadněno jeho pochopení a zavedení.16) 
 
Modely vycházející z logiky EFQM Modelu Excelence 
Prokazatelné pozitivní přínosy, které přináší aplikace modelu EFQM firmám v zahraničí 
i v ČR, vedly Radu kvality ČR k vytvoření nových programů START a START PLUS 
(viz dále). Tyto jsou podstatně méně náročné jak na finance, tak i na pracovní čas 
a umožní tudíž firmám vyzkoušet si sílu EFQM modelu v praxi. Zjednodušené 
programy START a START PLUS jsou určeny především podnikům, které mají zájem 
překročit hranice norem ISO a dát se cestou TQM (totálního managementu kvality). 
Účast v programech jim pomůže zásadně inovovat systém řízení, obstát v tvrdém 
                                                 
14) NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti, s. 38-40. 
15) ČESKÁ SPOLEČNOST PRO JAKOST. Model Excellence EFQM 2010 [online]. 2012 [citováno 
2012-11-15]. Dostupné z: http://www.csq.cz/cs/model-excelence-efqm-2010-.html 
16) EUROPEAN FOUNDATION FOR QUALITY MANAGEMENT. The EFQM Model Excellence 2013 





konkurenčním boji a pomůže ke zlepšení výsledků prakticky ve všech oblastech 
činnosti.17) 
2.4.2 Model START 
„Model START Národní ceny kvality ČR je určen pro organizace, které hledají cestu, 
jak začít se systematickým zlepšováním, ale i pro organizace, které mají zkušenosti 
s aplikací normy ISO 9001 a hledají metody efektivnějšího a účinnějšího naplnění 
požadavků této normy. Jako model pro zahájení cesty ke zlepšování je použito 
sebehodnocení dle doporučení EFQM. Jako metoda provedení sebehodnocení je využit 
dotazník. Objektivně vyplněný dotazník ve všech částech devítikriteriálního modelu 
EFQM a zpracování bodového hodnocení přinese firmě informaci o jejích silných 
stránkách a příležitostech ke zlepšování i o celkovém profilu organizace. Celkový profil 
organizace ukáže na „nejslabší místa“ v řízení firmy a tedy cestu, kde začít 
se zlepšováním. Realizací modelu START je pověřeno Sdružení pro oceňování kvality 
(SOK). To zašle zájemci na požádání dotazník k vyplnění a sjedná s ním postup 
posuzování. Posuzování je pro uchazeče nenáročné jak z pohledu plnění požadavků, tak 
i finančně. Pokud posuzování dopadne pozitivně, získá firma ocenění za zapojení 
do programů Národní ceny kvality a diplom „perspektivní firma“ s platností na 3 roky. 




„Tento dotazník (viz příloha 1) byl navržen proto, aby pomohl jakékoli organizaci nebo 
podniku zjistit svoji pozici na stupnici podnikatelské excelence. Dotazník vychází 
z osvědčené a vyzkoušené metody pro hodnocení organizací z hlediska různých 
aspektů, které společně definují excelenci na základě způsobilosti organizace a jejich 
dosažených výsledků. Dotazník pojímá excelenci v širokém smyslu a neomezuje se 
pouze na zvažování aspektů systémů managementů kvality (např. podle norem řady ISO 
9000). Rovněž zasahuje do oblastí, jakými jsou např. efektivnosti postupů, úspěchy při 
neustálém zlepšování výrobků a služeb, využívání a rozvoj pracovníků organizace při 
                                                 
17) RADA KVALITY ČR. Modely START a START PLUS v Národní ceně kvality ČR [online]. 2012 




plnění jejich cílů a dosahování excelentních výsledků. Dotazník se sestává z 50 
rovnocenných a vyvážených otázek. Je jisté, že pouhým položením 50 otázek nelze 
nikdy zajistit kompletní představu o úspěších a možnostech organizace. Dotazník však 
poskytne užitečný výchozí bod a ukazatel pro následné činnosti. Klíčovou 
a charakteristickou vlastností tohoto dotazníku je, že každá z 50 otázek má rovnocenný 
a vyvážený vliv na bodové hodnocení organizace. Tudíž v částech „Zákazníci – 
výsledky“ a „Klíčové výsledky“ je větší počet otázek než například v části „Společnost 
– výsledky“. Je snahou tímto rozdělením počtu otázek vyjádřit váhy bodového 
hodnocení Modelu excelence EFQM. Použití 50 rovnocenných otázek také napomůže 
manažerům při určování, kde má jejich úsilí o zlepšování největší dopad. Je to z toho 
důvodu, že každý okruh otázek, který je vybrán pro opatření ke zlepšování, bude mít 
stejný vliv na celkové zlepšování a dosažené bodové hodnocení.“ 19) 
 
Bodové hodnocení dotazníku  
„Každá z 50 otázek v dotazníku má rovnocenný podíl v konečném bodovém hodnocení, 
prvních 25 otázek přestavuje předpoklady pro dosažení výsledků a druhých 25 otázek 
definuje dosažené výsledky. Abychom vlastnímu bodovému hodnocení dali praktické 
předpoklady, přiřadili jsme ke každé otázce pouze čtyři možné odpovědi.“20) 
 
Bodové hodnocení  Dosažený úspěch 
   
D - Dosud nezahájeno Téměř nic se neděje; snad nějaké dobré myšlenky, které 
však nepokročily dále než za zbožné přání (0 %). 
 
C - Určitý pokrok Určitý důkaz o tom, že něco pozitivního se skutečně děje. 
Náhodná a příležitostná přezkoumání, která mají 
za následek zlepšení a zdokonalení. Izolovaná místa 
úspěšné realizace nebo úspěšných výsledků (33 %). 
 
                                                 
19) RADA KVALITY ČR. Národní cena kvality ČR – Model START, s. 10.  
20) tamtéž, s. 11. 
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B - Podstatný pokrok Jednoznačný důkaz, že je tato oblast dobře řešena. 
Pravidelná a rutinní přezkoumání a zlepšování. Určité 
znepokojení nad tím, že tato oblast není řešena v plném 
rozsahu, ve všech činnostech a aspektech (67 %). 
 
A - Zcela dosaženo Vynikající přistup nebo výsledek, který je řešen v plném 
rozsahu, ve všech činnostech a aspektech. Vzorové řešení 
nebo dosažený úspěch; je obtížné přepokládat další 
podstatné zlepšování (100 %). 
 
„Poznámka: Uvedení pouze čtyř možností bodového hodnocení u každé otázky je záměrné, 
jelikož to podporuje rychlejší hodnocení s ohledem na velký odstup mezi každou úrovní. 
K hodnocení dosažené úrovně výkonnosti lze doporučit i využití Demingova cyklu PDCA (plan – 
do – check –act) Plánuj – Dělej – Kontroluj – Jednej.“ 21) 
2.4.3 Model START PLUS 
„Pokud je firma dobře řízená nebo je držitelem certifikátu ISO 9001 a má zájem 
o získání informací o stávající úrovni firmy a na hledání cest pro zlepšování a inovaci 
řízení, může realizovat opět sebehodnocení formou odpovědí na otázky dotazníku.  
Tento model již vyžaduje sepsání náročnější sebehodnotící zprávy (vyplněný dotazník 
sestávající z odpovědí na jednotlivé otázky). Jednotlivé odpovědi jsou již ale 
posuzovány z více pohledů. U části předpoklady jsou to Přístup, Aplikace, Měření 
a Zlepšování. U části výsledky je nutno sledovat trendy a cíle. Vyplněný dotazník může 
sloužit jak pro vnitřní potřeby firmy, tak i, pokud se forma přihlásí, i o hodnocení 
nezávislým vyškoleným hodnotitelem v programu Národní ceny. Realizací modelu je 
opět pověřeno Sdružení pro oceňování kvality (SOK), kde lze získat všechny potřebné 
informace. Pokud hodnocení dopadne pozitivně, získá firma buď ocenění za zapojení 
do programů Národní ceny kvality a diplom „perspektivní firma“ s platností na 3 roky, 
nebo ocenění za zvýšení výkonnosti a diplom „úspěšná firma“. Následně se může 
přihlásit do programu Národní ceny kvality excelence.“22) 
                                                 
21) RADA KVALITY ČR. Národní cena kvality ČR – Model START, s. 11. 
22) NÁRODNÍ RADA KVALITY ČR. Modely START a START PLUS v Národní ceně kvality ČR 
[online]. 2012 [citováno 2012-11-11]. Dostupné z: http://vyvoj.goofer.cz/modely-start-a-start-plus 
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Tabulka 2: Srovnání Modelu Excelence EFQM, Modelu START PLUS a Modelu 
START 
(Zdroj: BRAUN, V. Model Excelence EFQM [online]. 03/2011 [citováno 2013-01-20]. Dostupné 
z: http://www.npj.cz/tmce/aktuality%20soubory/model-excelence-efqm_webinar_prezentace_1.pdf) 
Model excelence EFQM Model START PLUS Model START 
Výhody Výhody Výhody 
• Podrobný • Připravené formáty zprávy a sešitu hodnocení • Jednoduchost 
• Detailní systém 
hodnocení RADAR 
• Vyžaduje jen minimální 
zaškolení 
• Není třeba žádné 
zaškolení 
• Nalezne nejvíce oblastí 
pro zlepšení 
• Poskytuje podrobnější 
oblasti pro zlepšení 
• Může se ihned zapojit 
celé vedení firmy 
• Bodové hodnocení je 
porovnatelné 
• Bodové hodnocení je 
porovnatelné 
• Výsledky během jednoho 
dne 
 • Sada názorných otázek • Ukáže na hlavní oblasti pro zlepšení 
Omezení Omezení Omezení 
• Vyžaduje počáteční 
školení hodnotitelů 
• Proti modelu excelence 
EFQM přece jen nemusí 
ukázat všechny oblasti 
pro zlepšení 
• Menší míra detailu 
• Proces hodnocení je 
časově náročnější  
• Některé oblasti pro 
zlepšení mohou uniknout 
pozornosti 
  • Pouze hrubá stupnice 
hodnocení (A, B, C, D) 
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2.5 Další metody měření výkonnosti podniku 
2.5.1 Balanced Scorecard (BSC)23), 24) 
BSC spojuje finanční ukazatele, které se vztahují k minulému vývoji s ukazateli 
o budoucím vývoji. Cíle a metriky BSC jsou odvozeny z vizí a strategií organizace. Cíle 
a metriky ukazují výkonnost organizace ze čtyř perspektiv: finanční, zákaznické, 
interních procesů a učení se a růstu – tyto čtyři perspektivy poskytují rámec BSC (viz 
obr. 2). Tato koncepce byla založena Dr. Robertem Kaplanem (Harvard Business 
School) a Davidem Nortonem jako rámec měření výkonnosti, který přidává strategické 
nefinanční ukazatele výkonnosti k tradičním finančním ukazatelům a poskytuje tak 
manažerům a vedoucím pracovníkům více "vyvážený" pohled na výkonnost organizace. 
Zatímco název Balanced Scorecard byl vytvořen na počátku 90. let 20. století, kořeny 
tohoto typu přístupu jsou hluboké, a zahrnují průkopnickou práci General Electric 
o měření výkonnosti vztahující se k roku 1950 a práci francouzských procesních 
inženýrů v rané fázi 20. století. 
 
 
                                                 
23) KAPLAN, R. S., D.P. NORTON. The Balanced scorecard, s. 8-29. 
24) BALANCED SCORECARD INSTITUTE. Balanced Scorecard Basics [online]. 2012 [citováno 2012-






Obrázek 2: BSC poskytuje rámec pro převedení strategie do operačních úkonů  
(Zdroj: KAPLAN, R. S., D. P. NORTON. Balanced Scorecard, s. 20) 
 
Perspektiva učení se a růstu 
Tato perspektiva zahrnuje školení zaměstnanců a přístupy k firemní kultuře týkající se 
individuálního i firemního sebezlepšování. Učení se a růst vychází ze tří základních 
zdrojů: lidí, systémů a podnikových procesů. Podnik musí investovat do rekvalifikace 
zaměstnanců, zlepšovat informační technologie a systémy, zdokonalovat podnikové 
procedury a postupy. 
Kaplan a Norton zdůrazňují, že "učení se" je více než "vzdělávání", také to zahrnuje 
věci jako mentory a učitele v rámci organizace, ale též snadnost komunikace mezi 
pracovníky, což jim umožňuje jednoduše získat pomoc s problémem, když je to potřeba.  
Perspektiva interních procesů 
V perspektivě interních procesů manažeři zjišťují kritické interní procesy, ve kterých 
musí podnik dosahovat vynikajících výsledků. Metriky na základě této perspektivy 
umožňují manažerům vidět, jak dobře se daří jejich podnikání a zda jsou její produkty 
a služby v souladu s požadavky zákazníků. Tyto metriky musí být pečlivě navrženy 
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těmi, kteří znají tyto procesy nejdůvěrněji, většinou to není něco, co může být vyvinuto 
externími poradci.  
 
Zákaznická perspektiva 
Poslední filozofie managementu ukázaly rostoucí uvědomování si významu zaměření na 
zákazníka a spokojenost zákazníka v každém podnikání. Jedná se o klíčové ukazatele: 
pokud zákazníci nejsou spokojeni, najdou si jiného dodavatele, který bude splňovat 
jejich potřeby. Špatný výkon z tohoto hlediska je tedy hlavní ukazatel budoucího 
úpadku, i když současný finanční obraz může vypadat dobře.  
 
V rozvíjejících se metrikách spokojenosti zákazníků by zákazníci měli být analyzováni 
z hlediska druhů zákazníků a druhů procesů, pro které poskytujeme výrobek nebo 
službu těmto skupinám zákazníků. Klíčová výstupní měřítka zahrnují spokojenost 
a loajalitu zákazníků, získávání nových zákazníků, ziskovost zákazníků a podíl 
na cílových trzích. 
 
Finanční perspektiva 
Ani nové způsoby měření výkonnosti podniku nemůžou přehlížet tradiční potřebu 
finančních údajů. Včasná a přesná finanční data budou vždy prioritou a manažeři udělají 
cokoliv, aby byli schopni je poskytnout. Měřítka finanční výkonnosti ukazují, kdy 
zavádění a následná realizace určité strategie podniku vedou k zásadním zlepšením. 
Finanční cíle se často týkají rentability, měřené například pomocí provozního zisku, 
návratnosti investovaného kapitálu nebo v poslední době ekonomickou přidanou 
hodnotou. Alternativními finančními cíli mohou být značný růst prodeje nebo tvorba 
cash-flow.  
2.5.2 Six Sigma 
Six Sigma využívá statistických metod ke zvyšování výkonnosti podniku a spokojenosti 
zákazníka. Cílem je dosáhnout maximálně 3,4 defektu na milión případů. Termínem 
defekt se rozumí jakýkoliv neakceptovatelný výstup firemního procesu. Proces splňující 
kvalitu Six Sigma zaručuje efektivitu 99,9997 %. Zavedení této koncepce znamená 
porozumění potřebám a očekávání zákazníků, přináší nemalé úspory nákladů a 
zrychluje zlepšování výrobních, obchodních, logistických a dalších procesů. Zvyšuje 
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kvalifikaci zaměstnanců propagací vzdělávání a pomáhá uskutečňovat strategické 
změny. Správná implementace strategie Six Sigma zvyšuje podíl na trhu a zlepšuje 
kvalitu výrobků a služeb, zvyšuje produktivitu práce a snižuje počet reklamací. 
Z dlouhodobé perspektivy vytváří dokonalé procesy, maximalizuje zisky a vytváří 
trvale udržitelný rozvoj.25) 
Strategie Six Sigma vychází z několika hlavních principů: 
 orientace na zákazníka, 
 orientace na procesy, 
 orientace na zaměstnance, 
 řízení a zlepšování založené na informacích a znalostech, 
 standardizovaný postup zlepšování procesů, 
 proaktivní management, 
 dokonalost jako dlouhodobý cíl.26) 
2.5.3 Benchmarking 
„Benchmarking je nepřetržitý a systematický proces porovnávání a měření produktů, 
procesů a metod vlastní organizace s těmi, kdo byli uznáni jako vhodní pro toto měření 
za účelem definovat cíle zlepšování vlastních aktivit.“27) 
 
Podle toho, kde je benchmarking uskutečňován jej můžeme členit na: 
a) Interní – realizovaný v rámci jedné organizace mezi organizačními jednotkami, 
které zabezpečují stejné nebo podobné procesy a funkce. Vhodný zejména 
pro větší organizace. 
b) Externí – partnerem pro srovnání a měření je jiná organizace. Problém zde může 
být nalezení partnera, který je ochoten sdílet informace, většinou z obavy 
o ztrátu konkurenční výhody.28) 
 
                                                 
25) ŠIGUT, P. Six Sigma [online]. 2011 [citováno 2012-11-15]. Dostupné z: http://www.6s.cz/ 
26) tamtéž. 
27) NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti, s. 120. 
28) tamtéž, 121-122. 
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Praktický význam benchmarkingu spočívá v tom, že pomáhá lépe chápat požadavky 
zákazníků i dalších zainteresovaných stran, umožňuje vedoucím pracovníkům získat 
informace, které by jinak byly zjištěny náhodně nebo nebyly zjištěny vůbec. 
Benchmarking je jedním z nejúčinnějších procesů získávání podnětů k vlastnímu 
zlepšování, pokud je top management ochoten si připustit existenci nemalých 
příležitostí k vlastnímu zlepšování. V neposlední řadě také napomáhá k nalezení 
objektivních ukazatelů měření vlastní výkonnosti a produktivity pro identifikaci silných 
a slabých stránek.29)   
 
2.6 Použité analytické metody 
2.6.1 SWOT analýza 
SWOT analýza (viz tab. 3) slouží k monitorování vnitřního a vnějšího marketingového 
okolí. Je to celkové zhodnocení silných (strenghts) a slabých stránek (weaknesses) 
a příležitosti (opportunities) a hrozeb (threats).30)   
 
Tabulka 3: SWOT analýza (Zdroj: JAKUBÍKOVÁ, D. Strategický marketing, s. 103) 
Silné stránky 
(strenghts) 
zde se zaznamenávají skutečnosti, které 




zde se zaznamenávají ty věci, které firma 
nedělá dobře, nebo ty, ve kterých si 
ostatní firmy vedou lépe 
Příležitosti 
(oportunities) 
zde se zaznamenávají skutečnosti, které 
mohou zvýšit poptávku nebo mohou lépe 




zde se zaznamenávají ty skutečnosti, 
trendy, události, které mohou snížit 





Analýza externího prostředí (příležitosti a hrozby): 
Podnikatelský subjekt musí monitorovat významné složky makroprostředí (např. 
demograficko-ekonomické, technologické apod.) a významné složky mikroprostředí 
                                                 
29) NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti, s. 122. 
30) KOTLER, P. Marketing management, s. 90. 
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(zákazníky, dodavatele, distributory apod.), které můžou ovlivnit dosažení zisku. 
Příležitost je oblastí potřeb a zájmu kupujících – je zde velká pravděpodobnost, že 
společnost dokáže se ziskem tyto potřeby naplnit. Hrozby jsou výzvou představovanou 
nějakým nepříznivým vývojem, které by mohly vést, pokud nedojde k ochrannému 
marketingovému jednání, k poklesu obratu nebo zisku.31) 
 
Analýza interního prostředí (silné a slabé stránky): 
Je důležité umět identifikovat své silné a slabé stránky, ty se vyhodnocují pomocí 
vnitropodnikových analýz a hodnotících systémů. Silnou stránkou jsou takové 
vlastnosti, díky kterým má firma silnou pozici na trhu. Představují oblasti, v kterých je 
firma dobrá. Lze je používat jako podklad pro stanovení konkurenční výhody. Slabé 
stránky – jsou opakem silných stránek - to znamená, že firma je v něčem slabá, úroveň 
některých faktorů je nízká, někdy nedostatek určité silné stránky znamená slabou 
stránku, což brání efektivnímu výkonu firmy.32)   
2.6.2 Porterův model pěti konkurenčních sil 
Michael Porter identifikoval pět sil určujících vlastní dlouhodobou atraktivitu trhu či 
tržního segmentu (viz obr. 3): 
- konkurence uvnitř odvětví, 
- hrozba nově vstupujících konkurentů, 
- hrozba substitutů, 
- vyjednávací síla odběratelů, 
- vyjednávací síla dodavatelů.33) 
 
                                                 
31) KOTLER, P. Marketing management, s. 90. 
32) JAKUBÍKOVÁ, D. Strategický marketing, s. 103. 




Obrázek 3: Porterův model pěti sil  
(Zdroj: KEŘKOVSKÝ, M., O. VYKYPĚL. Strategické řízení, s. 53)  
 
2.6.3 Analýza konkurence 
Aby bylo možné s konkurenty soupeřit, je nejprve nutné je nalézt a důkladně poznat. 
Společnost musí shromažďovat informace o strategiích, cílech, slabinách a přednostech 
svých konkurentů. Je třeba brát v potaz konkurenty přímé i nepřímé a také uvažovat 
o budoucích možných konkurentech. Pro úspěšnou analýzu konkurence je však nutné 
znát v prvé řadě potřeby zákazníka. 
 
Podle Kaňovské34) existuje 5 typů konkurenčního statusu: 
- jedna nebo více větších výhod, 
- řada malých výhod, které jako celek vytváří jednu velkou výhodu, 
- výhody existují, ale buď nejsou rozpoznány, nebo nejsou plně využity, 
- žádná zřetelná konkurenční výhoda, 
- konkurenční nevýhody.  
                                                 
34)KAŇOVSKÁ, L. Základy marketingu, s. 38-39. 
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2.6.4 Diagramy procesního řetězce řízeného událostmi (EPC) 
Diagramy EPC (event-driven process chain) grafickými symboly znázorňují strukturu 
toku obchodního procesu jako řetězec událostí a funkcí. Popisuje proces z pohledu 
návaznosti jednotlivých aktivit. Metoda je postavena na třech základních prvcích, 
jejichž zřetězením se vytvoří posloupnost aktivit směřujících k vykonání cíle daného 
procesu. Základní prvky (viz obr. 4) jsou: aktivita – určuje, co má být v danou chvíli v 
rámci procesu vykonáno. Aktivity mohou mít právě jeden vstup a jeden výstup. Událost 
– popisuje situaci před nebo po vykonání dané aktivity, tvoří propojovací bod mezi 
aktivitami (výstupní událost jedné aktivity může tvořit vstupní událost následné 
aktivity). Logické spojky – slouží ke spojování událostí a aktivit a jsou nezbytné pro 
popis řídícího toku procesu, jelikož jej mohou rozdělovat nebo naopak slučovat. 
Používá se tří typů spojek AND, OR a XOR (viz obr.5). Logický operátor XOR  
uvozuje události, z nichž po vykonání přecházející aktivity nastane právě jedna ze všech 
možných. Logický operátor AND vyjadřuje, že dále je proces vykonáván všemi 
následujícími větvemi. Logický operátor OR vyjadřuje, že dále je proces vykonáván 
jednou nebo více následujícími větvemi. 35) 
 
Obrázek 4: Znázornění události (vlevo) a aktivity (vpravo) (vlastní zpracování) 
 
Obrázek 5: Logické spojky – XOR, OR, AND (vlastní zpracování) 
                                                 
35) MICROSOFT. Diagramy procesního řetězce řízeného událostmi (EPC) [online]. © 2013  [citováno 




3 Analýza problému a současné situace 
 
V této části práce budou popsány nezbytné základní informace o společnosti Invia.cz, 
a.s., nastíněna historie společnosti a vymezeny její hlavní trhy a zákazníci. Následně 
bude provedena Porterova analýza pěti konkurenčních sil a budou znázorněny procesy 
v podniku. Hlavní částí je pak dotazníkové šetření dle Modelu START vycházejícího 
z Modelu Excelence EFQM. 
3.1 Základní údaje o společnosti Invia.cz, a.s.36) 
Název podnikatelského subjektu: INVIA.CZ, a.s.    
Právní forma:    akciová společnost   
Datum vzniku společnosti:  22. červenec 2002 
Sídlo:     Senovážné náměstí 5, Praha 1, PSČ 110 000 
IČO:     267 02 924 
Předmět činnosti: provozování cestovní agentury, zprostředkování 
obchodu a služeb, realitní činnost, zpracování dat, 
služby databank, správa sítí, reklamní činnost 
a marketing, výroba, obchod a služby neuvedené 
v přílohách 1 až 3 živnostenského zákona 
Základní kapitál: 11 526 000 Kč (splaceno 100%) 
 
 
Obrázek 6: Logo společnosti 
(Zdroj: INVIA.CZ, a.s. Loga cestovní agentury INVIA.CZ ke stažení [online]. © 2000−2013 [citováno 
2013-01-31]. Dostupné z: http://www.invia.cz/o-invia/press/graficke-prvky-ke-stazeni/) 
 
 
                                                 
36)  MINISTERSTVO SPRAVEDLNOSTI ČESKÉ REPUBLIKY.  Úplný výpis z obchodního rejstříku 




Společnost Invia.cz, a.s. je v současné době největším internetovým prodejcem zájezdů 
v ČR. Spolupracuje s více než 340 renomovanými, prověřenými a pojištěnými 
cestovními kancelářemi (dále CK), jejichž zájezdy zprostředkovává. Invia.cz, a.s. se 
zaměřuje na internetový prodej zájezdů – nabízí širokou nabídku zájezdů na jednom 
místě a šetří klientům čas. Cena pro zákazníka je samozřejmě stejná, jako u pořádající 
cestovní kanceláře. Z každého prodaného zájezdu dostane Invia.cz, a.s. od pořádající 
cestovní kanceláře určitý procentuální podíl jako provizi za prodej.37) 
3.1.1 Historie společnosti Invia.cz, a.s. 
2000 
Jedním ze zakladatelů společnosti je Michal Drozd, který už v roce 2000, tehdy ještě 
jako vysokoškolský student, zahájil práci na projektu MojeDovolená.cz.  
 
2001 
První zkušební verze internetových stránek byla spuštěna v prosinci 2001.  
 
2002 
Společnost právně vznikla v červenci roku 2002 jako společnost Mojedovolena.cz, s.r.o. 
a již na konci stejného roku odbavila svého 1000. zákazníka.  
 
2003 




Vývoj společnosti ovlivnil vstup silného švýcarského investora Centralway Holding AG 
a také expanze na Slovensko (založeno cestovanie.sk). V témže roce změnila společnost 
název na Invia.cz., s.r.o. a stala se největším online prodejcem zájezdů na českém 
internetu (obrat přes 321 milionů Kč s počtem odbavených klientů kolem 25 000/rok).  
 
                                                 





V roce 2005 byla nabídka služeb Invia.cz, s.r.o. rozšířena o ubytování v České 
a Slovenské republice a ve spolupráci s Královna.cz byl zahájen prodej letenek. Bylo 
otevřeno nové call centrum v Brně s kapacitou až 200 operátorů. Obrat v tomto roce 
dosáhl 605 milionů Kč (meziroční nárůst o 88%).  
 
2006 
Postupně Invia.cz, s.r.o. otevírala nová klientská centra v různých městech ČR a tak 
zvyšovala svou konkurenceschopnost. Invia.cz, s.r.o. se stala řádným členem AČCKA 
(Asociace českých cestovních kanceláří a agentur) a později též APEK (Asociace pro 
elektronickou komunikaci). Invia.cz, s.r.o. byla v roce 2006 vyhlášena jako nejrychleji 
rostoucí česká technologická firma v kategorii Rising Stars v rámci střední Evropy dle 
Fast50 CE společnosti Deloitte Central Europe. Obrat činil 870 milionů Kč (meziroční 
nárůst o 44%). Služeb Invia.cz, s.r.o. v tomto roce využilo celkem 72 500 klientů. 
 
2007 
Důležitým mezníkem byl rok 2007, kdy obrat poprvé dosáhl 1 miliardy Kč, byl zahájen 
prodej i na polském trhu, prodej letenek přes vlastní rezervační systém a spuštěna online 
půjčovna automobilů do celého světa.  
 
2008 
Uvedena nová služba 1155.cz - nákup dovolené "za pět minut dvanáct" – super last 
minute zájezdy za výhodné ceny. Dále byl představen nový web Invia.cz. Fungovalo už 
na 50 klientských center v České republice a na Slovensku a odstartoval prodej 
na maďarském a rumunském trhu (invia.hu & invia.ro). 
 
2009 
I přes velmi nepříznivý pokles poptávky v srpnu roku 2009 měla Invia.cz, s.r.o. obrat 




K 1. lednu 2010 změnila společnost právní formu podnikání z s.r.o. na a.s. K dalším 
úspěchům patří získání akreditace Mezinárodní asociace leteckých dopravců 
(International Air Transport Association) IATA. 
2011 
V ČR provozuje Invia.cz, a.s. více než 70 klientských center, otevřela také letní 
pobočku na Jidřišské v Praze, spolupracuje s 250 cestovními kancelářemi. Byl zaveden 
provoz vlastního parkoviště v blízkosti pražského letiště s kapacitou 250 parkovacích 
míst.  
2012 
Spuštěn nový web, který díky pokročilému systému vyhledávání umožní klientům 
efektivněji porovnávat zájezdy a lépe vybrat dovolenou. Úkolem nového webu je 
podpořit prodej pobytů na letní prázdniny. Invia.cz, a.s. zakoupila podíl v ruském online 
prodejci zájezdů Travelata.ru. Cílem investice je dosáhnout díky úzké spolupráci 
s Travelata.ru vedoucí pozice online prodejce zájezdů na ruském trhu. 38) 
3.2 Organizační struktura 
Invia.cz zaměstnává pracovníky na hlavní pracovní poměr, vedlejší pracovní poměr 
a v létě hlavně na dohodu o provedení práce. Nejvíce zaměstnanců má firma 
samozřejmě během letní sezony, kdy je pro prodej zájezdů nejpříznivější doba. 
Největším a nejdůležitějším oddělením je prodejní oddělení. Jen pro srovnání, v létě 
pracovalo ve firmě asi 150 prodejců, v zimě je to kolem 30 prodejců, ostatní oddělení 
firmy nejsou na ročním období tolik závislé. Statutárním orgánem (CEO) je Michal 
Drozd, další oddělení viz obrázek 7. 
38) INVIA.CZ, a.s. Historie firmy INVIA.CZ, a.s [online]. © 2000−2013. [citováno 2013-20-01].




Obrázek 7: Organizační struktura z hlediska oddělení (vlastní zpracování) 
 
3.3 Hlavní trhy a zákazníci 
Zákazníky cestovní agentury Invia.cz, a.s. mohou být lidé každého věku, zejména jsou 
to však lidé mladšího až středního věku a rodiny s dětmi.  Současný trend mezi mládeží 
může být výjezd na dovolenou bez asistence cestovní kanceláře. Starší lidé zase cestují 
již v menší míře a většinou své cesty omezují na území České republiky, tudíž služeb 
cestovní agentury ve většině případů nevyužijí. Ze statistik vyplynulo, že zákazníci (zde 
myšleno objednavatelé zájezdu) jsou ve větší míře ženy než muži, věkově se pohybují 
nejčastěji mezi 25-35 lety.  
 
Invia.cz, a.s. začala působit na českém trhu, kde se postupem času stala leaderem. Poté 
svou působnost rozšířila v roce 2004 na Slovensko, kde je v současné době jedničkou na 
trhu. V roce 2007 zahájila prodej v Polsku a hned v dalším roce v Rumunsku 
a Maďarsku. Následně v roce 2012 vstoupila na ruský trh. Do budoucna se dá 
předpokládat expanze na další zahraniční trhy s cílem stát se největší online cestovní 
agenturou ve střední a východní Evropě. 
 
3.4 Charakteristika odvětví 
Odvětví cestovního ruchu je významnou oblastí národního hospodářství, která zažívá 
hlavně v posledních desetiletích velký rozmach. I do budoucna se dá tedy předpokládat 




Cestovní agentura versus cestovní kancelář 
Provozování cestovní agentury je živností ohlašovací volnou, kdežto provozování 
cestovní kanceláře je živností koncesovanou. Pořádat zájezdy mohou výhradně cestovní 
kanceláře, ty zodpovídají za každý zájezd a musí být pojištěny proti úpadku. Cestovní 
agentura je oprávněna tyto zájezdy zprostředkovávat (působí jakou dealer). Invia.cz, a.s. 
je cestovní agenturou, to znamená, že nabízí zájezdy cestovních kanceláří, které zájezdy 
pořádají. 
3.5 Základní ekonomické údaje 
Obrat cestovní agentury Invia.cz, a.s. v roce 2012 poprvé překročil 2 miliardy korun, 
počty objednávek pak vzrostly meziročně o 19 procent. V roce 2011 činil obrat 1,82 
miliardy Kč. Průměrná cena zájezdu činila 10.680 korun na osobu.39) Obrat největšího 
konkurenta Dovolena.cz byl za rok 2012 přibližně 1 miliarda Kč. Druhý největší 
konkurent Zajezdy.cz dosáhl obratu 574 miliónů Kč (viz graf 1). 
 
 
Graf 1: Srovnání obratu Invia.cz, Dovolena.cz a Zajezdy.cz (vlastní zpracování) 
 
 
                                                 
39) INVIA.CZ, a.s. Invia.cz loni prodala o 19 % zájezdů více, roční obrat poprvé přesáhl 2 miliardy 




V  tabulce 4 níže je zachycen vývoj tržeb, zisku a celkových aktiv společnosti Invia.cz, 
a.s. od roku 2004 do roku 2011. Je vidět, že vývoj má správný pozitivní směr, výjimkou 
je pouze rok 2009, kdy je patrný dopad krize v poklesu zisku na 16 630 tis. Kč. 
 
Tabulka 4: Tržby, zisk a aktiva společnosti v letech 2004-2011 (Zdroj: Výroční zprávy 
společnosti Invia.cz, a.s.) 





2004 22 493 -9 138 10 066 
2005 51 801 2 060 16 881 
2006 72 991 3 704 32 240 
2007 117 339 8 247 57 202 
2008 175 135 19 032 70 211 
2009 174 331 16 630 143 793 
2010 193 579 20 319 139 565 
2011 188 150 20 592 233 804 
 
3.6 Porterův model pěti konkurenčních sil 
Konkurence uvnitř odvětví  
Obor cestovního ruchu je charakteristický poměrně silně konkurenčním prostředím. 
Cestovní agentura Invia.cz, a.s. je jedničkou na trhu a má mezi cestovními agenturami 
dominantní postavení. I tak ale musí neustále monitorovat svoji konkurenci a sledovat 
trendy nákupního chování na internetu. Cestovní kanceláře jsou do určité míry 
konkurencí, jelikož se všemožně snaží, aby si zákazník zájezd koupil přímo u nich a ne 
prostřednictvím cestovní agentury. Ale vzhledem k jejich velikosti, možnosti omezené 
nabídky zájezdů a faktu, že s mnohými z nich Invia.cz, a.s. spolupracuje, nebudu tuto 
konkurenci uvažovat ani dále popisovat a zaměřím se na konkurenci na trhu cestovních 
agentur. 
 
Velmi mladým, ale poměrně silným konkurentem je cestovní agentura Dovolena.cz 
(logo viz obr. 8), patřící do skupiny Student Agency, s.r.o. Tento projekt vznikl teprve 
v roce 2010. Dovolena.cz je nejrychleji rostoucím on-line prodejcem dovolených v ČR 
a jedním ze dvou největších on-line prodejců zájezdů v ČR. Zprostředkovává dovolenou 
přibližně od 300 českých, slovenských, rakouských a německých cestovních kanceláří, 
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přičemž k zájezdům jsou poskytovány společností další výhody jako např. parkování 
na odletovém letišti zdarma, jízdenky na odletová letiště zdarma nebo za zvýhodněnou 
cenu apod.40) Pobočky má Dovolena.cz prozatím jen v 11 městech v ČR. Dovolena.cz 
masivně roste a za první čtvrtletí roku 2012 vykázala meziroční nárůst prodeje zájezdů 
ve výši 48 %.41) Co se týče marketingu, už spojení s tak významnou společností jakou je 
Student Agency s.r.o. je pro zákazníky téměř zárukou spokojenosti, kromě toho má 
Dovolena.cz poměrně rozsáhlou reklamu na internetu. Na nejnavštěvovanějších 
informačních a vyhledávacích tuzemských portálech jsou umístěny samonačítací 
bannery, také využila poprvé TV reklamy. Vzhled webových stránek je velmi moderní, 
dynamický a uživatelsky přívětivý s pokročilým vyhledáváním. Velkou výhodou 
projektu Dovolena.cz je právě to, že je pod záštitou velmi úspěšné a kapitálově 
vybavené společnosti Student Agency, s.r.o., což umožňuje investovat velký objem 
prostředků do reklamy a jiné podpory prodejů. 
 
 
Obrázek 8: Logo společnosti Dovolena.cz  
(Zdroj: STUDENT AGENCY, s.r.o. [online]. © 2012 [citováno 2013-01-28]. Dostupné 
z: http://www.dovolena.cz) 
 
Dalším konkurentem z cestovních agentur (i když v současné době dost výrazně 
slabším) je společnost Zájezdy.cz, a.s. Oproti Invia.cz, a.s. mají Zájezdy.cz, a.s. nabídku 
pouze 100 cestovních kanceláří a působí jen v ČR a na Slovensku (Invia.cz, a.s. nabízí 
vic než 340 CK). Taktéž síť poboček je nesrovnatelná - Zájezdy.cz, a.s. mají pobočky 
jen v Praze, Brně, Ostravě a Třebíči (Invia.cz, a.s. provozuje na 70 poboček). Na trhu je 
CA Zájezdy.cz, a.s. od roku 2000 a až do roku 2004 měla na trhu vedoucí postavení. Od 
roku 2004 má Invia.cz, a.s. nepoměrně lepší výsledky. Obrat za rok 2010 činil 574 mil. 
Kč v ČR a 3,6 mil EUR prostřednictvím dceřiné společnosti Zájazdy.sk. Agentura 
                                                 
40)STUDENT AGENCY, s.r.o. O www.dovolena.cz [online]. © 2012 [citováno 2013-01-28]. Dostupné 
z: http://www.dovolena.cz/kontakty/ 
41) STUDENT AGENCY, s.r.o. Dovolena.cz zaznamenala velký nárůst prodejů na first minute. Zájezdům 
vévodí Turecko s Řeckem. Klienti by neměli s nákupem dlouho otálet [online]. 01/2013 [citováno 2013-




Zájezdy.cz v roce 2010 inovovala webové stránky a logo (viz obr. 9).42) I přes tuto 
snahu jsou webové stránky málo přehledné, nepoutavé a uživatelsky ne moc přívětivé – 
celkově tedy z marketingového pohledu pro zákazníka nezajímavé. Za téměř jediný 
prvek, který může oslovit zákazníka a motivovat ke koupi zájezdu na Zájezdy.cz, a.s., 
považuji pojištění v ceně 600 Kč, které dostanou klienti při nákupu jako dárek. 
 
 
Obrázek 9: Logo společnosti Zajezdy.cz  
(Zdroj: AGENTURA ZÁJEZDY.CZ, A.S., CESTOVNÍ AGENTURA [online]. © 2003 - 2013 [citováno 
2013-01-28]. Dostupné z: http://www.zajezdy.cz/) 
 
 
V ČR působí celkem více než 1000 CA, svou velikostí a objemem prodeje však tyto 
ostatní agentury nemohou CA Invia.cz, a.s. nijak ohrozit. 
 
Hrozba nově vstupujících konkurentů 
Založení cestovní agentury není vůbec složité, jedná se o živnost volnou. Je nutné splnit 
všeobecné podmínky provozování živnosti (dosažení věku 18 let, způsobilost k právním 
úkonům, bezúhonnost), na živnostenském úřadě nebo nebo prostřednictvím kontaktního 
místa veřejné správy Czech POINT vyplnit jednotný registrační formulář a zaplatit 
správní poplatek 1000 Kč. Z hlediska potřebných financí se také nejedná o nijak 
náročnou investici – jsou potřeba finance na pronájem prostor (popř. koupi) a na zřízení 
webových stánek (řádově desítky tisíc Kč). Bariéry vstupu nové konkurence jsou velmi 
malé, na druhou stranu ale takováto malá, začínající agentura není hrozbou pro tak 
velkou společnost jako je Invia.cz, a.s. 
 
Hrozba substitutů 
Substitutem zájezdu od cestovní agentury je v prvé řadě zájezd zakoupený od cestovní 
kanceláře. Někteří klienti nakupují raději u své oblíbené cestovní kanceláře, se kterou 
jezdí na dovolenou třeba již delší dobu, či jim jen vyhovuje pomoc a osobnější přístup 
                                                 
42) AGENTURA ZÁJEZDY.CZ, A.S., CESTOVNÍ AGENTURA. Dovolená se Zájezdy.cz [online]. © 
2003 - 2013 [citováno 2013-01-28]. Dostupné z: http://www.zajezdy.cz/  
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pracovníka kamenné pobočky CK. Dalším faktorem může být také to, že CK jsou 
ochotny dát zákazníkům (hlavně stálým) určité slevy a tím motivovat zákazníka 
ke koupi. V neposlední řadě je substitutem jakákoliv dovolená bez asistence CA nebo 
CK, kdy si klient sám objedná letenky nebo jízdenky (např. u nízkonákladových 
společností) a zarezervuje hotel v požadované destinaci. Tento způsob je typický 
převážně pro mladší populaci, která v něm vidí jakési dobrodružství a také způsob 
ušetřením finančních prostředků. 
 
Vyjednávací síla odběratelů 
Odběrateli jsou zde koncoví zákazníci, kteří kupují dovolenou. Vzhledem k tomu, že 
ceny cestovních agentur jsou stejné jako u cestovních kanceláří, není možné s cenou 
nijak pohybovat. Jedině v případě, že CK nabídne zákazníkovi určitou slevu (některé 
větší CK ji nabízejí například při rezervaci online), je možné mu ji nabídnout taktéž. 
Sníží se tím pádem výše provize od CK, ale zákazníka si CA udrží a bude spokojený, 
což je hlavní. Obecně by se dala vyjednávací síla odběratelů označit za minimální.  
Vyjednávací síla dodavatelů 
Dodavateli jsou cestovní kanceláře, které pořádají daný zájezd. Jejich vyjednávací síla 
nejvíce závisí na velikosti příslušné CK. Největší CK, jako je v ČR Exim Tours, Fisher 
Čedok nebo Firo Tour, budou mít zcela jistě daleko větší schopnost vyjednat nižší 
procento provize než malé cestovní kanceláře. Ty většinou musí přistoupit na výši 
provize stanovenou společností Invia.cz, a.s., nemají možnost ji nijak výrazně ovlivnit. 
 
3.7 Nejdůležitější procesy společnosti 
Aby bylo možné určit možnosti optimalizace podnikových procesů, je nutné nejprve 
poznat současný stav. Nejdůležitějším a nejrozsáhlejším procesem je proces zpracování 
(vyřízení) přijaté objednávky zájezdu od zákazníka. Dalšími procesy jsou: kontaktování 
klienta, vyhledání zájezdu, platba zájezdu, podpis smlouvy, rezervace zájezdu u CK, 
platba CK, zaslání pokynů, řešení reklamací, zadávání/mazání nabídek z webu, 




Průběh procesu zpracování objednávky je výsledkem dlouhodobě ustálených interních 
postupů, které jsou považovány za efektivní. Graficky jej pomocí EPC diagramu 
popisuje obr. 10, stručně se jedná o tyto kroky: po přijetí objednávky prodejce 
vyhodnotí, zda je objednávka platná. Pokud ano, ověří dostupnost zájezdu 
kontaktováním pořádající CK. V případě, že je zájezd vyprodán, nabídne se po 
konzultaci s klientem alternativní nabídka. V případě, že je zájezd volný, provede 
prodejce předběžnou rezervaci. Následně je nutné kontaktovat klienta, zjistit potřebné 
informace a uložit je do systému. Poté se klientovi zasílá smlouva a platební informace. 
Po obdržení cestovní smlouvy a platby od klienta se provede platba na CK a zájezd je 
závazně objednán. Nakonec se klientovi zašlou cestovní pokyny a objednávka je 




Obrázek 10: EPC diagram (vlastní zpracování) 
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3.8 Analýza dle modelu START 
Dotazník k Modelu START byl vyplněn sedmi zaměstnanci společnosti Invia.cz, a.s. 
(vedoucím brněnské pobočky, vedoucími jednotlivých oddělení a teamleadery). 
Pro větší přesnost bylo dotazníkové šetření doplněno ještě rozhovorem s vedoucím 
pobočky.  
 
Nejprve jsou u každého z devíti kritérií definovány otázky. Výsledky dotazníku jsou 
zaznamenány níže v tabulkách 5 – 13 a následně slovně shrnuty. V každé z tabulek je 
prvně uveden počet zaškrtnutí (a) jednotlivých možností A, B, C nebo D v rámci 
příslušného kritéria. Řádek faktor (b) je procentním vyjádřením úspěchu možností A, B, 
C a D dle Modelu START (A = 100 %, B= 67 %, C = 33 %, D = 0 % viz detailněji 
popsáno níže). Hodnota a x b je pak součinem počtu zaškrtnutí možnosti A, B, C nebo 
D a příslušného faktoru. Hodnoty pro jednotlivé možnosti se následně sečtou 
a dostaneme počet bodů celkem. Poslední řádek tabulky je procentním vyjádřením 
úspěchu kritéria, vypočtené jako podíl celkového počtu bodů a sumy počtu odpovědí 
(zaškrtnutí) všech možností v rámci jednoho kritéria - (např. kritérium Vedení se skládá 




„Bodové hodnocení  Dosažený úspěch 
   
D - Dosud nezahájeno Téměř nic se neděje; snad nějaké dobré myšlenky, které 
však nepokročily dále než za zbožné přání (0 %). 
 
C - Určitý pokrok Určitý důkaz o tom, že něco pozitivního se skutečně děje. 
Náhodná a příležitostná přezkoumání, která mají 
za následek zlepšení a zdokonalení. Izolovaná místa 




B - Podstatný pokrok Jednoznačný důkaz, že je tato oblast dobře řešena. 
Pravidelná a rutinní přezkoumání a zlepšování. Určité 
znepokojení nad tím, že tato oblast není řešena v plném 
rozsahu, ve všech činnostech a aspektech (67 %). 
 
A - Zcela dosaženo Vynikající přistup nebo výsledek, který je řešen v plném 
rozsahu, ve všech činnostech a aspektech. Vzorové řešení 
nebo dosažený úspěch; je obtížné přepokládat další 





„Je členy vrcholového vedení definováno poslání organizace, vize, firemní hodnoty 
a zásady etiky podnikání a působí jako vzor etiky jednání? 
 
Otázka 2: 
Podporují členové vrcholového vedení systematickým způsobem zapojení pracovníků 




Reprezentují členové vrcholového vedení svým jednáním přijaté firemní hodnoty 
a etické zásady? Využívají zpětnou vazbu od zaměstnanců k hodnocení kvality svých 
manažerských schopností a způsobu řízení společnosti? 
 
Otázka 4: 
Motivují členové vrcholového vedení osobně ostatní pracovníky k účasti na rozvoji 
podnikatelské výkonnosti organizace? Projevují vedoucí pracovníci včasné a vhodné 
uznání jak týmového úsilí, tak úsilí jednotlivců na všech úrovních? Naslouchají 
názorům ostatních pracovníků a reagují na získané podněty? 
                                                 





Zapojují se členové vrcholového vedení osobně do systematického rozvoje vztahů 
a cílené komunikace s klíčovými zákazníky a partnery? Zapojují se i do aktivit s dalšími 
partnery, např. v rámci místní komunity a profesních sdružení?“44) 
 
Tabulka 5: Bodové hodnocení kritéria Vedení (vlastní zpracování) 
Vedení D C B A Celkem 
Počet zaškrtnutí (a) 0 10 16 9 
= 2 302 bodů 
Faktor (b) v % 0 33 67 100 
Hodnota (a x b) 0 + 330 + 1 072 + 900 
Celkem/35 = 65,77 % úspěchu
 
V oblasti Vedení, kde se zkoumalo chování a činnosti vůdčích osobností, dosáhla 
Invia.cz, a.s. hodnocení 65,77 %. Poslání organizace, vize, firemní hodnoty a zásady 
etiky podnikání jsou definovány, avšak nejsou nijak využívány či komunikovány. Přímé 
zapojení pracovníků do procesu trvalého zlepšování taktéž není zavedeno. Pozitivní je 




„Je strategie vaší organizace založena na informacích z měření výkonnosti interních 
procesů, na informacích ze zjišťování potřeb a očekávání zákazníků, zaměstnanců 
a dalších zainteresovaných stran, údajů o vývoji na trhu a údajů z benchmarkingu? 
 
Otázka 2: 
Jsou strategie založeny na analýze provozních trendů výkonnosti, klíčových kompetencí 
a výsledků, které vedou k pochopení budoucího vývoje a řízení strategických rizik? 
 
Otázka 3: 
Jsou vaše strategické cíle a hodnoty zcela podpořeny vaší politikou, plány, cíli 
a poskytnutím zdrojů a zajišťujete, aby cíle a plány na nejvyšší úrovni organizace byly 
                                                 
44) RADA KVALITY ČR. Národní cena kvality ČR – Model START, s. 20. 
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proveditelné, přijatelné a rozpracovatelné do reálných cílů a plánů na nižších úrovních 
organizačních jednotek a útvarů? 
 
Otázka 4: 
Existuje provázání plánů, cílů a úkolů organizace na plány, cíle a úkoly většiny 
pracovníků, které se týkají jejich činnosti, a jsou seznámeni s plány k dosažení těchto 
cílů v jejich vlastní oblasti činnosti, stejně jako sledování jejich plnění? 
 
Otázka 5: 
Existuje objektivní důkaz o tom, že strategie jsou rozvíjeny, přezkoumávány 
a aktualizovány v souladu s potřebami zákazníků a dalších zainteresovaných stran? 
Existuje hodnocení rizik a identifikování způsobů jak tato rizika řešit?“45) 
 
Tabulka 6: Bodové hodnocení kritéria Strategie (vlastní zpracování) 
Strategie D C B A Celkem 
Počet zaškrtnutí (a) 0 9 16 10 
= 2 396 bodů 
Faktor (b) v % 0 33 67 100 
Hodnota (a x b) 0 + 297 + 1 072 + 1 000 
Celkem/35 = 68,46 % úspěchu
 
Nepatrně více získala Invia.cz, a.s. v části Strategie (68,46 %), kde se zjišťovalo, jak 
organizace začleňuje své cíle a hodnoty do celkové strategie a do plánování svých 
činností. Například zde neexistuje provázání cílů a úkolů organizace na plány, cíle 
a úkoly většiny zaměstnanců. Formulace strategie je odvozena od zjištěných potřeb 





„Má organizace jasně definovanou strategii a plány v oblasti řízení lidských zdrojů, jsou 
tyto materiály pravidelně aktualizovány v souladu s vývojem podnikatelské strategie 
a cílů společnosti? 
                                                 
45) RADA KVALITY ČR. Národní cena kvality ČR – Model START, s. 21. 
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Otázka 2: 
Má organizace zajištěno, že pracovníci, kteří jsou přijímáni, odpovídají potřebám 
organizace a ctí její hodnoty, a že existuje proces hodnocení pracovníků, který se týká 
slaďování individuálních cílů, rozvoje a výcviku jednotlivce s potřebami organizace? Je 
tento proces pracovníky hodnocen jako objektivní? 
Otázka 3: 
Má organizace zajištěno, že dovednosti a kompetence pracovníků požadované k plnění 
vize, poslání a strategických cílů jsou naplňovány výcvikem a plány rozvoje jednotlivců 
i týmů? Mají pracovníci nezbytné nástroje, kompetence, informace a zmocnění, aby 
mohli maximalizovat svůj přínos k plnění úkolů? 
Otázka 4: 
Má vaše organizace proces, kterým zapojuje všechny pracovníky do činností 
zlepšování? Jsou zaměstnanci ve větší míře zmocňováni a jsou podporováni 
k angažovanosti a přijímání opatření, aniž by tím způsobili riziko pro organizaci? 
Otázka 5: 
Existuje efektivní obousměrná komunikace se zaměstnanci a je úsilí zaměstnanců při 
činnostech zlepšování a při přispívání k úspěchu organizace uznáváno a odměňováno, 
ve srovnání s ostatními faktory (např. zprostředkovatelská provize, délka služby, 
kvalifikace)? Je systém odměňování v souladu se strategií a politikou?“46) 
Tabulka 7: Bodové hodnocení kritéria Pracovníci (vlastní zpracování) 
Pracovníci D C B A Celkem 
Počet zaškrtnutí (a) 2 9 19 5 
= 2 070 bodů 
Faktor (b) v % 0 33 67 100 
Hodnota (a x b) 0 + 297 + 1 273 + 500 
Celkem/35 = 59,14 % úspěchu
46) RADA KVALITY ČR. Národní cena kvality ČR – Model START, s. 22.
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Kritérium Pracovníci se zabývalo tím, jak cíle a záměry pracovníků souvisejí s cíli 
a záměry organizace a zda jsou procesy týkající se řízení lidských zdrojů efektivní. Tato 
oblast by se s hodnocením 59,14 % dala označit za jednu z nejslabších stránek 
společnosti. Z hodnocení plyne, že organizace nedostatečně rozvíjí a zapojuje celkový 
potenciál svých pracovníků při dosahování výsledků a zlepšení v rámci organizace na 
úrovni jednotlivce a týmu. Pracovníci, kteří jsou přijímáni, často neodpovídají potřebám 
organizace. Jako pozitivum vnímám dobrou obousměrnou komunikaci mezi 
zaměstnancem a přímými nadřízeným. 
 
PARTNERSTVÍ A ZDROJE 
Otázka 1: 
„Jsou partnerské vztahy s dodavateli řízeny a rozvíjeny prostřednictvím proaktivního 
a strukturovaného přístupu? Dosahují se prostřednictvím těchto partnerství vzájemné 
udržitelné profity a přidané hodnoty pro zákazníka? 
 
Otázka 2: 
Zajišťuje vaše organizace, aby všechny příslušné informace, včetně údajů o výkonnosti 
procesů, o výkonnosti dodavatelů, o zákaznících včetně jejich spokojenosti, údajů 
z benchmarkingu, byly spolehlivé, aktuální, rychle dostupné a snadno využitelné 




Využívá Vaše organizace své finanční zdroje systematickým způsobem a v souladu 
s celkovou strategií? Využívá kontrolní postupy a řízení finančních rizik? Je návratnost 
investic systematicky plánována a hodnocena? 
 
Otázka 4: 
Jsou hmotná aktiva, např. budovy, zařízení, materiál a zásoby, řízena a neustále 
zlepšována ve prospěch organizace a rozšiřování jejích strategických cílů a záměrů 
a pro optimalizování materiálových zásob a pro využívání zdrojů způsobem šetrným 




Existuje rutinní způsob zajišťování rozvoje a uplatňování alternativních a nových 
technologií a optimální využití duševního vlastnictví a znalostí, aby se získaly výhody 
služeb hlediska jejich dopadu na podnikání a společnost? Existuje vytváření inovačního 
a tvůrčího prostředí s využitím relevantních zdrojů informací a poznatku?“47) 
 
Tabulka 8: Bodové hodnocení kritéria Partnerství a zdroje (vlastní zpracování) 
Partnerství a zdroje D C B A Celkem 
Počet zaškrtnutí (a) 1 10 16 8 
= 2 202 bodů 
Faktor (b) v % 0 33 67 100 
Hodnota (a x b) 0 + 330 + 1 072 + 800 =  
Celkem/35 = 62, 91 % úspěchu
 
V kritériu Partnerství a zdroje, které přezkoumávalo, jak organizace plánuje a řídí své 
klíčové externí a interní zdroje, dosáhla společnost výsledku 62,91 %. Partnerství 
s dodavateli je rozvíjeno. Není ale zavedeno uplatňování alternativních a nových 
technologií ani není podporováno vytváření inovačního a tvůrčího prostředí.  
 
PROCESY, PRODUKTY A SLUŽBY 
Otázka 1: 
„Má vaše organizace funkční systém managementu, kterým zajišťuje, že všechny 
činnosti používané při výrobě výrobků nebo poskytování služeb jsou funkční a jsou 
řízeny podle předepsaných norem nebo požadavků (např. registrace/certifikace podle 
norem řady ISO 9000 a ISO 14000)? 
 
Otázka 2: 
Jsou výrobky a služby organizace systematicky navrhovány a řízeny s ohledem 
na pochopení požadavků zákazníků a zainteresovaných stran, jejich potřeb a očekávání 
a také trhů, na nichž organizace působí? 
 
                                                 




Jsou výsledky procesů pravidelně posuzovány s využitím definovaných ukazatelů 
a měřítek a jsou následně navrhována a realizována opatření pro zlepšení výrobků 




Jsou nové výrobky a služby navrhovány a vyvíjeny na základě informací o potřebách 
a očekáváních zákazníků? Je při navrhování výrobků a služeb využíváno jak kreativity 
vlastních pracovníků, tak i externích partnerů, zejména pak zákazníků? 
 
Otázka 5: 
Zajišťuje vaše organizace, aby se audity a jejich výsledky vždy využívaly ke zlepšování 
systému řízení prostřednictvím uplatňování odstraňování kořenových příčin vad (spíše 
než jen „reaktivními opatřeními“) a tím předcházení opakovanému výskytu 
problému?“48) 
 
Tabulka 9: Bodové hodnocení kritéria procesy, produkty a služby (vlastní zpracování) 
Procesy, produkty a 
služby D C B A Celkem 
Počet zaškrtnutí (a) 2 6 18 9 
= 2 304 bodů 
Faktor (b) v % 0 33 67 100 
Hodnota (a x b) 0 + 198 + 1 206 + 900  
Celkem/35 = 65,83 % úspěchu
 
V oblasti Procesy, produkty a služby se hodnotilo, jak organizace poznává a chápe své 
zákazníky a převádí jejich současné a budoucí potřeby a očekávání na hodnotné 
výrobky a služby. Zde dosáhla Invia.cz, a.s. výsledku 65,83 %. Společnost má zavedenu 
normu ISO 9001. Návrhy na nové služby od zákazníků jsou zpracovávány 
a vyhodnocovány oddělením péče o zákazníky. Výsledky procesů nejsou systematicky 
analyzovány.  
 
                                                 
48)  RADA KVALITY ČR. Národní cena kvality ČR – Model START, s. 24-25. 
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ZÁKAZNÍCI – VÝSLEDKY 
Otázka 1: 
„Přezkoumává vaše organizace řízení vztahů se zákazníky prostřednictvím 
odpovídajících měřítek výkonnosti, které predikují trendy nebo vliv na spokojenost 
zákazníka a jeho loajalitu, např. přesnost a včasnost odpovědí, počty stížností 
a reklamací, ztracené zákazníky, získané zákazníky, garanční záruky, pochvaly a ceny 
atd., a které efektivně predikují pravděpodobné trendy v loajalitě zákazníků? 
 
Otázka 2: 
Vykazují měřítka uvedená v předchozí otázce (interní měřítka organizace pro 




Provádí vaše organizace pravidelný průzkum u svých zákazníků, aby zjistila jejich 
spokojenost se svými výrobky a službami, a má stanoveny měřítka a jejich pokrytí, aby 
hodnotila výsledkové trendy spokojenosti zákazníků a jejich loajalitu? 
 
Otázka 4: 
Jsou výsledky týkající se zákazníků vhodně rozděleny do skupin, aby se zjistilo vnímání 
různých typů zákazníků včetně ztracených nebo potenciálních nových zákazníků? Jsou 
stanovené cíle dosahovány a jsou vhodné pro zlepšování výrobků nebo služby, které 
jsou zákazníky požadovány a očekávány? 
 
Otázka 5: 
Vykazují výsledky měřítek týkajících se spokojenosti zákazníků zlepšující se trendy 
a/nebo trvale vysokou úroveň výkonnosti? 
 
Otázka 6: 
Jsou výsledky spokojenosti zákazníků srovnávány s daty vašich přímých konkurentů 





Existuje metoda pro rutinní analýzu dosažených výsledků a pro zlepšování výsledků 
interních měřítek a skutečného vnímání spokojenosti a loajality zákazníků? Jsou 
výsledky způsobeny přístupy a jsou tyto dle výsledků zlepšovány? 
 
Otázka 8: 
Pokrývají výsledky příslušné oblasti a dosahují trvale vysokou výkonnost srovnatelnou 
s konkurencí nebo s relevantními excelentními organizacemi?“49) 
 
Tabulka 10: Bodové hodnocení kritéria Zákazníci - výsledky (vlastní zpracování) 
Zákazníci - výsledky D C B A Celkem 
Počet zaškrtnutí (a) 0 10 28 18 
= 4 006 bodů 
Faktor (b) v % 0 33 67 100 
Hodnota (a x b) 0 + 330 + 1 876 + 1 800 
Celkem/56 = 71,54 % úspěchu
 
Kritérium Zákazníci – výsledky, které se zaměřovalo na úroveň spokojenosti a loajality 
zákazníků, dopadlo velmi dobře (71,54 %). Ke zjišťování spokojenosti bylo nedávno 
(r. 2011) zřízeno oddělení péče o zákazníky, tudíž spokojenost nebo případné stížnosti 
zákazníků jsou zaznamenávány, měřeny a řešeny. Dle jejich výsledků je spokojenost 
zákazníků přibližně 97 %, což považuji za vynikající úroveň. Zákazníci však nejsou při 
hodnocení děleni do žádných skupin, ani se jejich spokojenost nesrovnává s konkurencí. 
 
PRACOVNÍCI - VÝSLEDKY 
Otázka 1: 
Provádí organizace pravidelná měření a hodnocení ukazatelů, které predikují trendy 
nebo ovlivňují spokojenost a morálku pracovníků, např. nemocnost, fluktuace 
pracovníků, předčasné odchody pracovníků, výsledky výcviku, interní povýšení, 
výsledky úrazovosti, úrovně uznávání, důvody ke stížnostem, a jedná podle těchto 
výsledků? 
 
                                                 
49) RADA KVALITY ČR. Národní cena kvality ČR – Model START, s. 25-26. 
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Otázka 2: 
Získává organizace pravidelnou zpětnou vazbu (prostřednictvím dotazníků, rozhovorů, 
tematických skupin atd.) o vnímání různých aspektů organizace pracovníky, např. 
pracovního prostředí, ochrany zdraví a bezpečnosti při práci, úroveň komunikace, 
perspektiv dalšího kariérního rozvoje, platového ohodnocení, oceňování, uznávání, 
výcviku a celkové spokojenosti; má organizace stanovenou významnost těchto měřítek? 
Otázka 3: 
Jsou výsledky interních měřítek a skutečných vnímání pracovníků porovnávány 
s výsledky v jiných organizacích? 
Otázka 4: 
Jsou výsledky průzkumů spokojenosti pracovníků známy všem pracovníkům a jedná 
vedení organizace podle nich při stanovování akčních plánů? 
Otázka 5: 
Vykazují výsledky (zejména skutečné vnímání spokojenosti pracovníků) většinou 
zlepšující se trend nebo trvale vysokou úroveň a lze uvádět, že jsou srovnatelné 
s ekvivalentními organizacemi nebo nejlepšími? 
Tabulka 11: Bodové hodnocení kritéria Pracovníci - výsledky (vlastní zpracování) 
Pracovníci - výsledky D C B A Celkem 
Počet zaškrtnutí (a) 7 15 9 4 
= 1 498 bodů 
Faktor (b) v % 0 33 67 100 
Hodnota (a x b) 0 + 495 + 603 + 400 
Celkem/35 = 42,80 % úspěchu
Z dotazníku dále plyne, že společnost si vede nejhůře v části Pracovníci – výsledky. 
Tato oblast je pro společnost Invia.cz, a.s. evidentně nejslabší stránkou, kde dosáhla 
pouhých 42,80 %. Tato část zahrnovala dotazy na úroveň spokojenosti zaměstnanců, 
její měření, vyhodnocování a porovnáváni s ostatními organizacemi. Společnost získává 
zpětnou vazbu o vnímání různých aspektů organizace od zaměstnanců pouze vyplněním 
krátkého dotazníku, a to navíc až při odchodu zaměstnance, pravidelné rozhovory 
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nejsou vedeny. Tyto výsledky nejsou srovnávány s výsledky jiných organizací 
a výsledky průzkumů spokojenosti pracovníků nejsou známy všem pracovníkům.  
SPOLEČNOST – VÝSLEDKY 
Otázka 1: 
„Můžete prezentovat, že vaše organizace dosáhla výsledků v prevenci a snižování škod 
nebo v předcházení obtěžování okolí (např. hlukem, prachem apod.) a celého životního 
prostředí, při uchovávání a ochraně neobnovitelných zdrojů (např. energie, recyklování, 
odpady) v souladu se zvolenou strategií? 
Otázka 2: 
Můžete prezentovat, že vaše organizace dosáhla výsledků při pozitivním přispívání 
na rozvoj společnosti (dobročinné, zdravotnické, vzdělávací, sportovní a společenské 
akce, vedení v odborných záležitostech)? 
Otázka 3: 
Vykazují aktivity ve výše uvedených oblastech pozitivní trend a může organizace 
prokázat, že jsou výsledky srovnatelné s jinými organizacemi veřejného nebo 
podnikatelského sektoru? 
Otázka 4: 
Můžete prezentovat pozitivní nebo dlouhodobě dobré výsledky v oblasti zájmu médií 
o společnost a v udělených cenách za společenskou odpovědnost?
Otázka 5: 
Může organizace prokázat, prostřednictvím výsledků z veřejných průzkumů nebo 
jinými prostředky, že okolí a společnost v obecném slova smyslu o ní mají vysoké 
mínění, a že se její dobré jméno dlouhodobě nemění?“50) 
50) RADA KVALITY ČR. Národní cena kvality ČR – Model START, s. 27.
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Tabulka 12: Bodové hodnocení kritéria Společnost - výsledky (vlastní zpracování) 
Společnost - výsledky D C B A Celkem 
Počet zaškrtnutí (a) 4 8 11 12 
= 2 201 bodů 
Faktor (b) v % 0 33 67 100 
Hodnota (a x b) 0 + 264 + 737 + 1 200 
Celkem/35 = 62,88 % úspěchu
 
V oblasti Společnost – výsledky, zaměřené na činnosti organizace, které mají vliv na 
okolí a na společnost jako celek, byla Invia.cz, a.s. ohodnocena 62,88 %. V otázce péče 
o životní prostředí může Invia.cz, a.s. doložit pouze třízení odpadu a recyklaci. Snaha 
pozitivně se prezentovat v oblasti společenské odpovědnosti se omezila na 
jednorázovou akci (Avon pochod) a od roku 2012 finanční podporu fondu Kapka 
naděje. Zájem médií o společnost Invia.cz, a.s. je velký, tiskové zprávy a prohlášení 
jsou často citovány. Invia.cz, a.s. významně nepřispívá na rozvoj společnosti (nepořádá 
dobročinné, zdravotnické ani společenské akce). Výsledky činností prováděné 
organizací mimo její zákonné a legislativní odpovědnosti a nad rámec běžné obchodní 




„Vykazují výsledky klíčových finančních a nefinančních výstupů vaší organizace (např. 




Mají tyto klíčové finanční a nefinanční ukazatele výsledky, které jsou srovnatelné 
s přímými konkurenty nebo ekvivalentními organizacemi a/nebo jsou lepší? 
 
Otázka 3: 
Jsou tyto výsledky rozdělovány podle různých částí podnikání, zákazníků, trhů a/nebo 





Je výkonnost všech procesů (činností), které se podílejí na výrobku, měřitelná a známá 
a plní stanovené cíle? 
 
Otázka 5: 
Vykazují výsledky těchto činností, v případě výrobků, zlepšující se trend nebo 
dlouhodobě vysokou úroveň? 
 
Otázka 6: 
Jsou výsledky těchto činností, v případě výrobků, porovnávány s jinými organizacemi 
a lze je vykazovat jako srovnatelné a/nebo lepší? 
 
Otázka 7: 
Vykazují výsledky podpůrných a administrativních činností (např. plánování 
informačních technologií, právní činnost, kontroling, bezpečnostní činnost, účetnictví) 
zlepšující se trend a lze je vykazovat jako srovnatelné s jinými organizacemi a/nebo 
jako lepší?“51) 
 
Tabulka 13: Bodové hodnocení kritéria Klíčové výsledky (vlastní zpracování) 
Klíčové výsledky D C B A Celkem 
Počet zaškrtnutí (a) 0 5 27 17 
= 3 674 bodů 
Faktor (b) v % 0 33 67 100 
Hodnota (a x b) 0 + 165 + 1 809 + 1 700 
Celkem/49 = 74,98 % úspěchu
 
Je patrné, že nejlépe je společnost hodnocena v oblasti Klíčové výsledky, kde dosáhla 
74,98 %. Zde se hodnotila např. produktivita, zisky, návratnost kapitálu, podíl na trhu, 
obrat z prodeje, výnosnost vložených investic atd. Poté se posuzovala měřítka 
a výkonnost klíčových interních procesů, které přímo přispívají k vytváření výrobku 
nebo služby a též se hodnotila výkonnost podpůrných a řídících procesů, které přispívají 
k celkové efektivní činnosti organizace. Výsledky klíčových finančních měřítek i podílu 
na trhu vykazují trvale vysokou úroveň a jsou lepší než u konkurenčních společností. 
                                                 
51 ) RADA KVALITY ČR. Národní cena kvality ČR – Model START, s. 29. 
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Tyto výsledky jsou rozdělovány dle různých částí podnikání (zájezdy, ubytování, 
letenky, pojištění), ale nejsou rozdělovány dle zákazníků. Výkonnost všech procesů 
podílejících se na prodeji služby je měřitelná.  
3.8.1 Shrnutí výsledků dotazníku dle Modelu START 
Graf 2: Vyhodnocení dotazníku Modelu START (vlastní zpracování) 
Z dotazníku Modelu START vyplynulo, že nejsilnější stránkou společnosti jsou Klíčové 
výsledky. Naopak jednoznačně nejslabší stránkou jsou Pracovníci – výsledky, kde by 
tedy společnosti Invia.cz, a.s. měla začít se zlepšováním. 
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Tabulka 14: Celkový profil společnosti (vlastní zpracování) 
Profil společnosti D C B A % úspěchu 
Vedení 0 10 16 9 65,77
Strategie 0 9 16 10 68,46
Pracovníci 2 9 19 5 59,14
Partnerství a zdroje 1 10 16 8 62,91 
Procesy,produkty a sl. 2 6 18 9 65,83 
Zákazníci - výsledky 0 10 28 18 71,54 
Pracovníci - výsledky 7 15 9 4 42,80
Společnost - výsledky 4 8 11 12 62,88 
Klíčové výsledky 0 5 27 17 74,98 
Celkem
Celkový počet 
zaškrtnutí (a) 16 82 160 92
Faktor (b) v % 0 33 67 100 
Hodnota (a x b) 0 + 2 706 + 10 720 + 9 200 =22 626 b.
Celkem/350 64,65 % úspěchu společnosti
V souhrnném zhodnocení všech devíti kritérií (viz tabulka 14 a graf 3) je společnost 
Invia.cz, a.s. na pozici 64,65 % na stupnici podnikatelské excelence. Tento výsledek 
hodnotím vzhledem k tomu, že se jednalo o první hodnocení jako velmi dobrý. Dle 
hodnotitelů Modelu START je při prvohodnocení i úspěšných podniků největší četnost 
odpovědí B a C. U Modelu  START však není až tak důležité konečné bodové 
hodnocení. Hlavním cílem modelu je seznámit organizaci se zásadami  Modelu 
Excelence EFQM a  práce s ním.  Pokud organizace vyplní dotazník, provede 
objektivní  sebehodnocení a zpracuje profil organizace, pomůže jí to lépe odhalit 
a stanovit silné stránky a oblasti pro zlepšování. 
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Graf 3: Grafické znázornění celkového profilu společnosti (vlastní zpracování) 
 
3.9 SWOT analýza 
Silné stránky 
- dlouholetá tradice a velmi dobré jméno, 
- zkušenosti,  
- stálí zákazníci,  
- finančně stabilní společnost, 
- spolupráce s mnoha spolehlivými cestovními kancelářemi a z toho plynoucí možnosti 
velkého výběru pro zákazníka, 
- široká nabídka zájezdů a doplňkových služeb, 
- možnost nákupu jak na internetu, tak i v kamenných pobočkách po celé ČR, 





- neaktuálnost webu - chybí propojenost s rezervačními systémy cestovních kanceláří, 
- výpadky informačního systému, velká závislost na internetu - pokud nefunguje 
internet, nelze prodávat, 
- možná "složitost" a nedůvěra při objednávání přes internet, hlavně pro starší lidi, 
- neprofesionalita a neúplné znalosti v oboru, hlavně u sezónních zaměstnanců, což 
může mít za následek nespokojenost zákazníků, 
- nespokojenost některých zaměstnanců, 
- chyby v cenách či popisu zájezdu na webu, 
- možnost platby kartou pouze na některých kamenných pobočkách a to za příplatek. 
Příležitosti 
- expanze na další zahraniční trhy,  
- nově poskytované služby - např. zajištění ubytování u odletového letiště, platba online 
platební kartou, 
- spolupráce s více cestovními kancelářemi,  
- ve víceletém horizontu možnost koupě konkurenta Zajezdy.cz, 
- otevírání nových franšíz, 
- více dbát o dobrou image – propagace společenské odpovědnosti. 
Hrozby 
- posilující a nově vstupující konkurence, 
- změny trendů v cestování, 
- ekonomická krize a s tím spojená menší ochota vynakládat prostředky na cestování, 
- tlak na snižování provizí od cestovních kanceláří. 
Shrnutí 
Z výše uvedených silných stránek považuji za nejvýznamnější finanční stabilitu 
společnosti, která budí v očích zákazníků dobrý dojem a dále desetiletou tradici a s ní 
spojené určité portfolio stálých, spokojených a vracejících se zákazníků. Toto totiž 
považuji za jeden z primárních cílů každého podniku. 
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Pří zhodnocení slabých stránek shledávám největším nedostatkem zaměstnance, 
respektive jejich neúplnou znalost a orientaci v oboru. Takový zaměstnanec pak působí 
neprofesionálně a může odradit zákazníka od koupě zájezdu. Také to, že samotní 
zaměstnanci jsou nespokojení, vidím jako problém, protože jen spokojený zaměstnanec 
může přinášet firmě hodnotu.  
Velkou příležitost vidím v expanzi na další evropské trhy, která by přinesla společnosti 
nové zákazníky a následně nárůst tržeb. Taktéž spolupráce ještě s více cestovními 
kancelářemi nebo služby navíc, jako je například ubytování u odletového letiště či více 
možností platby by jistě mnoho zákazníků uvítalo a mohlo by být jedním z významných 
atributů při rozhodování o nákupu dovolené. 
Naopak hrozbou je bezesporu posilující konkurence, nyní hlavně Dovolena.cz, která by 
mohla přebrat Invia.cz část zákazníků. Za významnou pokládám též změnu v trendech 
cestování – počet lidí cestujících bez asistence CA nebo CK (hlavně do evropských 
destinací) roste, ať již kvůli příznivější ceně nebo kvůli větší volnosti při cestování. 
Tento trend může v budoucnu také ubrat určité procento zákazníků, ale lze mu částečně 
předcházet prodejem samostatných letenek či ubytování. 
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4 Vlastní návrhy řešení 
Invia.cz, a.s. je bezpochyby velmi úspěšnou společností. I zhodnocení dle Modelu 
START dopadlo pro společnost Invia.cz, a.s. pozitivně. Přesto, že organizace dosahuje 
vynikajících výsledků, nesmí v žádném případě polevovat ze svých snah být stále lepší 
a úspěšnější. Pokusím se proto navrhnout pro každou z posuzovaných oblastí kroky ke 
zvýšení celkové výkonnosti společnosti.  
VEDENÍ 
Návrhy na zlepšení: 
- veřejná prezentace poslání, vize, firemních hodnot a zásad podnikání, 
- odměňování za podněty pro zlepšení či inovace, 
- efektivnější komunikace vedení s podřízenými. 
Vedením je definováno poslání, vize, firemní hodnoty a zásady podnikání. Nedostatkem 
ale je, že jsou definovány pouze ve firemních materiálech, tudíž s nimi nejsou 
seznámeni ani všichni zaměstnanci, natož zákazníci. Navrhuji proto uvádět tyto 
informace na webových stránkách, kde budou komukoliv lehce dostupné 
a dohledatelné. Otevřená prezentace poslání, vize či hodnot může být velmi důležitým 
signálem pro zaměstnance, zákazníky, investory či jiné zainteresované subjekty. Odráží 
totiž skutečnost, že vedení má jasno v tom, čeho chtějí jako organizace dosáhnout, 
jakým směrem se chtějí ubírat a že chování firmy a firemní kultura jsou postaveny na 
těchto hodnotách a zásadách. Potenciální zákazníci nebo zaměstnanci se mohou s těmito 
hodnotami ztotožňovat, pomůže jim to pochopit podstatu činnosti organizace. 
Smysluplné poslání navíc dokáže zaměstnance dobře motivovat. 
Je jisté, že osobnost manažera ovlivňuje zásadním způsobem postoj jeho lidí k práci. 
Ve společnosti Invia.cz, a.s. je dle mého názoru přikládán nedostatečný důraz vedení 
na zapojování pracovníků do procesu zlepšování a inovačních aktivit. Zaměstnanci jsou 
mnohdy schopni odhalit potenciály zlepšování lépe než vedení, které vidí firmu jen 
z jednoho úhlu. Proto bych navrhla systém odměn za navržené podněty ke zlepšování. 
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Za životaschopný nápad či podnět pro zlepšení, který by se dal reálně využívat (což 
bude posuzováno vedením příslušného oddělení), by byla zaměstnanci vyplacena 
jednorázová odměna ve formě dárkového poukazu na nákup dovolené v hodnotě 1 000 
– 5 000 Kč v závislosti na kvalitě návrhu.
Dále jsou vhodné pravidelné setkání s vedením, rozhovory či dotazníky pro získání 
zpětné vazby ohledně kvality manažerských schopností. Komunikace v tak velké 
společnosti jako je Invia.cz, a.s. je obecně komplikovaná a je nutné vynakládat úsilí, 
aby komunikace „odshora dolů“ dobře fungovala. Není žádoucí, aby docházelo 
k anonymizaci uvnitř firmy. Pokud se vedení zajímá o zaměstnance a jejich názory 
a chová se dle firemních zásad a hodnot, je pro pracovníky mnohem snadnější vedení 
respektovat, řídit se jeho pokyny a podávat tak lepší pracovní výkon. 
STRATEGIE 
Návrhy na zlepšení: 
- obeznámení zaměstnanců se strategií, 
- provázání plánů a cílů organizace s plány a cíli pracovníků, 
- aktualizace strategie dle změněných podmínek na trhu, 
- strategie rozpracovat i na nižší úrovně.  
Strategie nám zjednodušeně říká, co potřebujeme udělat pro to, abychom naplnili 
hodnoty, poslání a vizi podniku – jde o způsob dosažení cíle v dlouhodobějším 
horizontu. Zde je podobný problém jako u vize, poslání nebo firemních hodnot – 
strategie je definována, ale zaměstnanci ji neznají. Je tedy nutné strategii dostat do 
povědomí zaměstnanců. To pak zajistí i snadnější provázání plánů a cílů organizace 
s cíli většiny pracovníků. Stanovení jednotných cílů je jedním z předpokladů jejich 
správného naplnění.  
Strategii doporučuji pravidelně aktualizovat, jelikož odvětví cestovního ruchu je velmi 
dynamické, mění se, objevují se nové trendy a je třeba tomu přizpůsobovat strategie. 
Doba platnosti strategií se zkracuje. Je nezbytné správně odhalit okamžik nutný 
k přepracování strategie v důsledku změněných podmínek na trhu. 
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Je též vhodné rozpracování strategií i pro nižší úrovně. To znamená neomezovat se 
pouze na stanovení korporátní strategie, ale definovat i obchodní (business) strategii, a 
to zvlášť například pro oddělení prodeje zájezdů a pro oddělení prodeje samostatných 
letenek.  Případně se pokusit i o vymezení funkčních strategií. 
PRACOVNÍCI 
Návrhy na zlepšení: 
- jiná koncepce náborového procesu a detailnější plánování potřeby zaměstnanců, 
- lepší motivace sezónních zaměstnanců, 
- pravidelná školení. 
Lidský kapitál je pro každou firmu nejdůležitější aktivum. Jedním ze stěžejních faktorů 
úspěšnosti firem je schopnost vytvářet lidské zdroje a využívat je takovým způsobem, 
aby bylo dosaženo stanovených cílů. Toto se společnosti Invia.cz, a.s. příliš nedaří. 
Doporučila bych zvolit zcela jinou koncepci testování uchazečů při náborovém procesu. 
Důraz musí být kladen (hlavně na prodejním oddělení) na orientaci v cestovním ruchu. 
Nezbytná je velmi dobrá orientace na internetu a PC a vynikající komunikační 
dovednosti. Tomu je třeba přizpůsobit náborový proces – je nutné předcházet tomu, že 
uchazeče společnost přijme, zaškolí jej a on po několika dnech odejde. Pro společnost to 
představuje zbytečné náklady v řádu tisíců Kč. V prvním týdnu po přijetí se fluktuace 
přijatých pracovníků pohybuje přibližně kolem 20 %, někdy dokonce až 30 %. Také je 
nutné co nejpřesněji plánovat potřebu pracovníků dle předpokládaného počtu klientů či 
předpovědí prodejů a případně operativně řešit nedostatek pracovníků. Je nezbytné 
najmout dostatečný počet lidí, aby nedocházelo ke ztrátám klientů v důsledku dlouhé 
doby reakce na objednávku klienta.  
Dalším důležitým bodem je snaha udržet si pracovníky. Invia.cz, a.s. má motivační 
systém mzdového ohodnocení (fixní složku, variabilní odměnu podle počtu prodaných 
zájezdů a cestovních pojištění a navíc dárkové certifikáty a věcné ceny pro prvních 20 
nejlepších prodejců). Navíc poskytuje řadu benefitů (zvýhodněné ceny jazykových 
a vzdělávacích kurzů, slevy na dovolenou apod.) Nedostatek zde vidím u sezónních 
pracovníků (brigádníků), které je třeba více motivovat, aby se vrátili i příští sezónu. Je 
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velmi výhodné znovu zaměstnat „dobrého“ brigádníka, jednak je zde téměř jistota, že 
společnosti bude opět pomáhat vytvářet zisk a navíc již nepotřebuje vstupní školení. 
Může se využít například motivace navýšením základní mzdy při opakovaném 
zaměstnání o 10 Kč/hodinu.  
Pravidelná školení pracovníků se musí stát samozřejmostí. Školení na práci s interním 
informačním systémem je třeba provést jako první věc po přijetí. Toto školení je 
zásadní pro správný výkon práce a zabere jeden až dva pracovní dny. Školení na 
destinace pro pracovníky prodejního oddělení by pak mělo probíhat též co nejdříve po 
přijetí. Školení pracovníků budou provádět teamleadeři během své pracovní doby, 
zaměstnanci se budou školit taktéž v průběhu pracovní doby. Toto školení tedy 
neznamená žádné náklady navíc, jedná se v podstatě pouze o předávání znalostí 
zkušenějších pracovníků. Průběžná školení se budou konat zpočátku dvakrát měsíčně, 
při delší spolupráci (půl roku a více) by pak školení probíhala přibližně jedenkrát 
měsíčně a dále nárazově např. při zavedení nového produktu. V žádném případě není 
žádoucí situace, kdy zákazník vybírající si dovolenou ví o zemi více než prodejce. 
Působí to velmi neprofesionálně a logický důsledek je, že se zákazník rozhodne 
dovolenou nekoupit. V oblasti služeb hraje lidský faktor daleko větší roli než u 
hmotných produktů – zákazník zde velmi citlivě vnímá veškeré aspekty jednání 
příslušného pracovníka (vystupování, znalosti, ochota pomoci apod.) Ani v průběhu 
pracovního procesu se proto nesmí školení omezovat. V cestovním ruchu jsou časté 
změny v podmínkách vstupu do země, či v politické situaci v dané zemi. O tom všem 
musí mít zaměstnanci přehled, aby byli schopni tyto informace poskytnout klientům.  
PARTNERSTVÍ A ZDROJE 
Návrhy na zlepšení: 
- hodnocení dodavatelů a hledání příležitostí pro vytváření vzájemně výhodného 
obchodního partnerství, 
- budování partnerských vztahů otvíráním nových franšíz. 
Z hlediska partnerství by bylo vhodné provádět hodnocení dodavatelů služeb (tj. 
cestovních kanceláří) – hraje roli jejich spolehlivost, kvalita služeb, cenové podmínky, 
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výše zprostředkovatelské provize apod. Je zřejmé, že obchodní partnerství je třeba 
rozvíjet nejen s nejlépe hodnocenými dodavateli (CK), ale také s největšími CK na trhu, 
kvůli jejich stabilitě a image. Je žádoucí přestat vnímat dodavatele jako protivníky 
a soupeře a přejít ke strategii dlouhodobých partnerských vztahů.  
Nová partnerství lze budovat i otvíráním nových prodejních míst – franšíz (mapa 
současných franšíz viz obr. 11). Jedná se o formu vzájemně výhodné spolupráce, kterou 
je třeba prohlubovat. Pro malou cestovní agenturu, která si otevře vlastní pobočku 
Iniva.cz, je přínosem spojení s tak významným partnerem a jeho know-how, větší 
nabídka zájezdů a získání provize ihned po prodeji zájezdu. Pro Invia.cz, a.s. to 
znamená větší schopnost obsloužit zákazníky, kteří nemohou nebo nechtějí nakupovat 
zájezdy online. Již při prvním pohledu na mapu franšíz je patrné, že další strategické 
místo pro otevření pobočky je město Klatovy. Klatovy jsou okresním městem, které má 
více než 20 000 obyvatel. V Plzeňském kraji by se jednalo o třetí pobočku, z toho ale 
dvě se nachází přímo v Plzni. Do budoucna doporučuji oslovovat i další potenciální 
partnery ve větších městech s nabídkou spolupráce a rozšiřovat tak tuto síť poboček.   
Obrázek 11: Pobočky Invia.cz, a.s. 
(Zdroj: INVIA.CZ, a.s. Kontakty na pobočky INVIA.CZ v České republice [online]. Copyright © 
2000−2013 [citováno 2013-05-05]. Dostupné z: http://www.invia.cz/o-invia/kontakty/nase-pobocky/) 
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PROCESY, PRODUKTY A SLUŽBY 
Návrhy na zlepšení: 
- rozšíření doprovodných služeb, 
- optimalizace procesů v podniku. 
V této oblasti je mým návrhem rozšíření doprovodných služeb. Jelikož je Invia.cz, a.s. 
cestovní agenturou, nemá možnost nikterak ovlivnit úroveň kvality zájezdu jako 
takového. O to více musí dbát na špičkové poskytování služeb, které jsou v její 
kompetenci – samotné jednání se zákazníkem při výběru dovolené, sjednání cestovního 
pojištění, zajištění parkování na letištích, půjčení vozu či sjednání víz. Nabízené služby 
lze rozšířit o možnost zajištění ubytování u letiště nebo zajištění slevy na občerstvení na 
odletových letištích. Také bych rozšiřovala nabídku samostatných letenek a ubytování, 
aby společnost měla co nabídnout i lidem, kteří cestují individuálně. 
Možnost konkurenční výhody vidím také v umožnění platby online platební kartou či 
platby přes QR kód. Nyní je možno platit převodem na účet či složením hotovosti. 
Platba platební kartou lze pouze na pobočkách v Praze, Brně a Ostravě. Platba online 
platební kartou není zavedena vůbec. Doporučuji proto tuto alternativu umožnit, jelikož 
se jedná o velmi rychlý způsob úhrady, který je ve většině případů požadován, ale při 
platbě převodem na účet je nutno platbu zdlouhavě ověřovat. Náklady na zavedení 
online platby závisí na bance, která tuto službu poskytuje. Například Komerční banka 
nabízí platební bránu GP webpay, prostřednictvím které se přijímají online platební 
karty, za cenu 4.998 Kč (bez DPH).52) Všechny banky si pak strhávají ještě několik 
procent z uskutečněné transakce, konkrétní výše se stanovuje opět zákazník od 
zákazníka (na základě výše transakce a měsíčního obratu přes karty). Přesné sazby 
banky nechtějí sdělovat, běžně to ale bývá zhruba v rozmezí od 1 do 4 procent. U 
společnosti s tak velkou vyjednávací sílou jako je Invia.cz, a.s. očekávám minimální 
výši procentuální sazby z uskutečněných transakcí. 
52) KOMERČNÍ BANKA – SOCIÉTÉ GÉNÉRALE GROUP. Přijímání platebních karet na internetu
[online]. © 2013 [citováno 2013-03-31]. Dostupné z: http://www.kb.cz/cs/firmy/firmy-s-obratem-pod-60-
milionu/prijimani-platebnich-karet/prijimani-platebnich-karet-na-internetu.shtml 
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Druhý způsob – platba přes QR (Quick Response) kód je taktéž velmi efektivní. Tento 
kód se načte pomocí chytrého telefonu, na kterém musí být nainstalovaná bankovní 
aplikace. Platební příkaz v aplikaci se automaticky vyplní správnými údaji. Odpadá tak 
nutnost platební údaje vypisovat a snižuje se chybovost ve vyplňování příkazů 
k úhradě.53) Implementace by byla úkolem pracovníků z IT oddělení. V podstatě jsou 
dvě varianty implementace, a to online – využití webové služby jako je například 
(http://goqr.me/), nebo offline, kde by bylo zapotřebí stažení opensourcových knihoven 
generujících QR kód a jejich integrace do interního informačního sytému. 
Obrázek 12: QR platba (Zdroj: QR PLATBA. Pro výstavce [online]. © 2013 [citováno 2013-03-
31]. Dostupné z: http://qr-platba.cz/pro-vystavce/) 
I přes to, že moderní platební možnosti budou znamenat pro společnost vyšší náklady, 
je vhodné je zavést, jelikož to na druhé straně přiláká nové zákazníky a rychlejší inkaso 
umožní zrealizovat větší objem prodejů. 
Zavedení nových platebních možností by mělo pozitivní dopad i na optimalizaci 
nejdůležitějšího procesu – zpracování objednávky zájezdu od zákazníka. Ušetřil by se 
tak čas mezi fakturací a přijetím platby. K optimalizaci tohoto procesu by taktéž 
přispělo propojení rezervačního systému cestovních kanceláří s interním informačním 
systémem Invia.cz, a.s., které by umožnilo automaticky načítat data o cenách 
a kapacitách na webové stránky a automaticky by se vytvořila rezervace při přijetí 
objednávky. Odpadla by tak nutnost zdlouhavě ověřovat dostupnost zájezdu 




u pořádající CK. Tato inovace je však technicky poměrně náročná a bude trvat 
minimálně v řádu měsíců, mnohé CK nejsou zatím technologicky schopné a připravené 
tuto změnu zavést. Ve společnosti Invia.cz, a.s. se touto inovací a jejím uskutečněním 
bude zabývat IT oddělení, přičemž výstupem bude propojení alespoň s největšími CK 
a postupné přidávání menších CK. 
 
ZÁKAZNÍCI – VÝSLEDKY 
Návrhy na zlepšení: 
- při průzkumu spokojenosti zákazníky dělit do skupin, 
- systematická kontrola kvality služeb poskytovaných cestovními kancelářemi. 
 
Pokud chce firma dobře prosperovat, potřebuje vytvářet a udržovat dobré vztahy se 
zákazníky. Velké procento zisku plyne právě od stálých zákazníků, proto je pro firmu 
primárně důležité udržet si tyto spokojené a loajální zákazníky. Oddělení péče 
o zákazníky telefonickým dotazováním ověřuje spokojenost klientů a zjišťuje 
připravenost k opakovanému nákupu. Metodu telefonického dotazování považuju 
za vhodnou, je ovšem nutné postupovat tak, aby to zákazníci nevnímali jako obtěžování. 
Takováto zpětná vazba od klienta může být nejen nástrojem pro zvýšení loajality 
zákazníků, ale také může přinést řadu podnětů pro zlepšení. Doporučila bych ještě tyto 
zákazníky rozdělovat do skupin dle věkové struktury, dle CK, u které zakoupili zájezd 
nebo do skupin dle ceny zaplacené za zájezd. Takto získají výsledky konkrétnější 
podobu a budou snadněji vyhodnotitelné.  
 
Jak již bylo řečeno, CA Iniva.cz, a.s. není schopna ovlivnit kvalitu zájezdů, proto je 
třeba ji systematicky kontrolovat. A to buď zpětně, referencemi od zákazníků, nebo lépe 
– vysláním vlastních zaměstnanců do letovisek za účelem poznání a hodnocení 
jednotlivých hotelů a delegátů (tzv. infocesty). Pokud bude zjištěna nevyhovující kvalita 
u některých CK, je vhodné ukončit spolupráci s touto CK, aby se společnost vyvarovala 
nespokojených klientů, kteří pak zbytečně kazí pověst CA Invia.cz, a.s. Většinou si 
zákazník totiž nebude stěžovat na konkrétní CK se kterou cestoval, ale bude zmiňována 
právě CA Invia.cz, a.s. Nespokojený klient se o svou negativní zkušenost navíc podělí 
s mnoha dalšími potenciálními zákazníky. Navrhuji, aby stálým zaměstnancům na 
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prodejních pozicích byla hrazena minimálně jedna infocesta ročně (konaná mimo hlavní 
sezónu) jako investice do vzdělávání zaměstnanců a zároveň forma odměny za 
odvedenou práci. Invia.cz, a.s. platí za infocestu pouze symbolickou částku, ostatní 
náklady nese pořádající CK. Úkolem infocesty je seznámit účastníky s destinací, 
s ubytovacími kapacitami, s přírodními a kulturními památkami, s historií a s 
nabízenými fakultativními výlety. Hlavní přínos infocest je v seznámení se s reálným 
produktem, což funguje jako podpora prodeje, protože většina klientů dá na osobní 
zkušenosti a doporučení prodejce. Přináší to tedy užitek jak CK tak proviznímu 
prodejci, tedy společnosti Invia.cz, a.s. 
PRACOVNÍCI – VÝSLEDKY 
Návrhy na zlepšení: 
- měření a vyhodnocování spokojenosti pracovníků, 
- s výsledky hodnocení seznámit pracovníky a vedení a přijmout opatření ke 
zlepšení. 
Zvláště v sektoru služeb, kde jsou pracovníci v přímém kontaktu se zákazníkem, je 
důležité dbát na to, aby pracovníci byli spokojení a působili tak i na zákazníky. 
Pracovník svým jednáním částečně ovlivňuje, zda bude zákazník spokojený. Bylo by 
určitě přínosné začít měřit spokojenost pracovníků. Mimo jiné také proto, aby se firma 
dozvěděla, jaké aspekty jsou prioritní pro jejich spokojenost. V mnohých případech 
totiž finanční ohodnocení není zdaleka hlavním faktorem. Důležitými aspekty mohou 
být například pracovní prostředí, kolektiv, stres, špatné vedení apod. Je vhodné vědět, 
co se pracovníkům líbí nebo co by rádi změnili. Důležitý je spravedlivý přístup ke všem 
a poskytnutí příležitosti k dalšímu rozvoji a postupu. Vhodnou metodou výzkumu je 
dotazníkové šetření, kde je výhodou anonymita. Jinou možností jsou rozhovory 
s teamleadery, kde hrozí, že zaměstnanec nebude ochoten sdělit jeho skutečné názory a 
pocity. Nabízí se také možnost zadat průzkum spokojenosti zaměstnanců externí 
společnosti, čímž by se mohlo dosáhnout objektivnějších výsledků, nevýhodou je vyšší 
finanční náročnost. Měření spokojenosti zaměstnanců je nutné prozkoumat jak 
z hlediska jednotlivých oddělení, tak i z hlediska délky pracovního poměru, což může 
být také důležitým faktorem. 
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Jakmile bude pomocí dotazníku či rozhovoru zjištěna příčina nespokojenosti 
zaměstnanců, je nutné se snažit problém co nejrychleji odstranit a výsledky také využít 
pro zlepšení postupů v oblasti řízení lidských zdrojů. Vedení by mělo být s výsledky též 
seznámeno a mělo by se účastnit vytváření akčních plánů. Pokud se společnosti podaří 
dosáhnout vyšší spokojenosti zaměstnanců, bude je snadnější motivovat, budou 
přicházet s inovativními nápady a budou více ochotni dělat i činnosti nad rámec 
pracovních povinností. Následně to povede k lepším pracovním výkonům 
a spokojenějším zákazníkům. Vhodné je taktéž zkoumání vztahu spokojenosti 
zaměstnance a dosahovaných výsledků. Logickým výkladem této části je, že organizace 
bude úspěšná pouze tehdy, udrží-li si vysoce kvalifikované, motivované 
a zainteresované zaměstnance.  
 
Faktorů působících na spokojenost zaměstnanců je mnoho, jak již bylo zmíněno výše. 
Pro zvýšení spokojenosti zaměstnanců se může společnost pokusit o zlepšení 
pracovního prostředí, nebo například i o přerozdělení kompetencí – zmocnit pracovníky 
k plnění určitých úkolů. Zaměstnanci si tak budou připadat důležitější, naučí se 
samostatně se rozhodovat a tím pádem se budou profesně rozvíjet. Důraz by měl být 
kladen také na podporu spolupráce členů týmů, ať už prostřednictvím pořádání 
teambuildingových akcí či odměn pro celý tým v případě dosažení požadovaného 
výsledku.  
 
SPOLEČNOST – VÝSLEDKY 
Návrhy na zlepšení: 
- prezentovat se jako společensky odpovědná společnost, 
- pořádání přednášek a besed, 
- možnost stáží pro studenty. 
 
V dnešní době je téměř nutnost prezentovat se před zákazníky jako společensky 
odpovědná firma. Je to důležitým aspektem strategického chování firem a zvyšuje to 
jejich důvěryhodnost. Tyto aktivity je pak žádoucí prezentovat na webových stránkách. 
Vhodné je vytvořit na webu celou záložku týkající se této oblasti a zde rozepsat v čem 
a jak se společnost chová společensky odpovědně. Konkrétně by se mohlo jednat 
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například o přispívání na charitu či nadaci určitou částkou ze zisku, podpora 
neziskových projektů, ale také využívání recyklovaných materiálů, montáž úsporných 
zařízení a dále též zlepšení chování k zaměstnancům a okolí. Společensky odpovědné 
chování podniku je dlouhodobou investicí do jeho celkového rozvoje. 
 
Jako další návrh předkládám více začlenit širokou veřejnost do aktivit společnosti 
Invia.cz, a.s. Jednou z možností je pořádat pro veřejnost besedy a přednášky 
o zajímavých destinacích. Tyto besedy by byly vedeny teamleadery, kteří mají 
o příslušných zemích dostatek informací. Nákladem by byl přesčas proplacený 
teamteaderovi, který povede přednášku. Cestování samotné by se sice dalo považovat za 
určitou formu vzdělávání národa, ale praktické informace o destinacích jsou zajímavých 
zpestřením. Přednášky či besedy by se konaly jedenkrát měsíčně v zasedací místnosti 
společnosti (kapacita 30 osob) v Praze a Brně a byly by primárně zaměřeny na exotiku a 
destinace pro náročnější klientelu. Klienti, kteří v nedávné době zakoupili zájezd a 
projevili zájem o opakovanou koupi, by byli na přednášky zváni prostřednictvím emailu 
– návrh pozvánky viz obr. 13.  
 
Se vzděláváním nutně souvisí i podpora studentů – je dobré nabízet stáže pro studenty 








Návrhy na zlepšení: 
- pravidelná kontrola finančních výsledků a porovnání s plány a s konkurenty, 
- investice do informačních a komunikačních technologií a marketingu.  
 
Finanční analýza je důležitým zdrojem informací nejen pro společnost samotnou, ale 
také pro externí subjekty (investory, věřitele apod.) Stěžejní je výběr správných 
ukazatelů pro posuzování finančního zdraví. Finanční analýza sama o sobě je v každém 
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podniku téměř samozřejmostí, klíčová je však interpretace výsledků. Výsledky analýzy 
je pak žádoucí porovnat s výsledky konkurenčních firem, podnikajících ve stejném 
oboru a taky sledovat trendy vývoje jednotlivých ukazatelů. Společnost  Invia.cz, a.s. je 
finančně velmi stabilní, navrhla bych jen prohlubovat snahu o zvýšení tržního podílu 
a produktivity práce. 
 
Jelikož Invia.cz, a.s. je internetovou cestovní agenturou, musí sledovat vývoj nových 
technologií a vkládat do nich investice. Informační a komunikačních technologie jsou 
zásadní pro správné fungování společnosti. Je nutné investovat do rozvoje informačního 
systému a pravidelně obnovovat vybavení jako jsou PC a telefony. Další oblastí pro 
investice je marketing – zejména nový konkurent Dovolena.cz má výrazně 
propracovanou marketingovou kampaň, proto je potřeba v této oblasti nezaostávat 
a zůstat konkurenceschopný.  
 
Oblast výkonnosti procesů již byla stručně zmíněna v oblasti procesy, produkty a 
služby. Zde bych ještě doplnila, že je žádoucí provádět procesní analýzu, modelovat 
procesy a snažit se systematicky zvyšovat jejich výkonnost. V neposlední řadě je dobré 







Diplomová práce se zabývala hodnocením výkonnosti největšího online prodejce 
zájezdů v ČR - cestovní agentury Invia.cz, a.s. Cílem práce bylo analyzovat výkonnost 
společnosti pomocí Modelu START vycházejícího z Modelu Excelence EFQM. 
Podstatou tohoto modelu je seznámit organizaci se zásadami  Modelu Excelence EFQM 
a  práce s ním.  Vyplnění dotazníku a provedení objektivního  sebehodnocení pomohlo 
organizaci odhalit a stanovit silné stránky a oblasti pro zlepšování.  
 
I tak úspěšná společnost jako Invia.cz, a.s. musí neustále hledat příležitosti 
pro zlepšování, inovace a zvyšování spokojenosti zákazníků. Z výsledků dotazníku 
Modelu START vyplynulo, že společnost dosáhla celkové úspěšnosti 64,65 %, což je 
vzhledem k tomu, že se jednalo o první hodnocení velmi dobrý výsledek. Nejsilnější 
oblastí je kritérium Klíčové výsledky, kde se hodnotila např. produktivita, zisky, 
návratnost kapitálu, podíl na trhu, obrat z prodeje, výnosnost vložených investic, ale 
také se posuzovala měřítka a výkonnost klíčových interních procesů.  
 
Právě dosahování tak vynikajících finančních výsledků, kterých se daří dosahovat 
společnosti Invia.cz, a.s., může do jisté míry zapříčit nedostatečnou pozornost 
věnovanou ostatním oblastem výkonnosti. Toho je třeba se vyvarovat.  
 
Nejslabší stránkou je kritérium Pracovníci – výsledky, které přezkoumává trendy 
a úrovně spokojenosti všech pracovníků organizace. Proto doporučuji právě v této 
oblasti začít se zlepšováním. Konkrétně by se jednalo o pravidelné průzkumy 
spokojenosti zaměstnanců a vytváření akčních plánů ve vazbě na výsledky. Je nutné mít 
na paměti, že lidský kapitál je jedno z nejdůležitějších aktiv společnosti. 
 
Do budoucna navrhuji společnosti Invia.cz, a.s. účast v programu START PLUS, který 
je pokračováním na cestě k trvalé excelenci, avšak stále ještě není úplně na úrovni 
Modelu Excelence EFQM.  
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Všechna navrhovaná opatření budou přispívat k poskytování služeb na špičkové úrovni, 
zvyšování spokojenosti zaměstnanců a následně i zákazníků, což v konečném důsledku 
povede ke zvyšování tržeb a dosahování většího zisku pro společnost Invia.cz, a.s. 
Předložené návrhy by měly směřovat k tomu, aby zákazníci pochopili, „co společnost 
dělá a proč to dělá“ a mohli se tak snadněji ztotožňovat s danou společností. Dále k 
systematickému rozvíjení vztahů, partnerství a komunikace v rámci celého řetězce 
vedoucího od dodavatele přes zaměstnance po koncového zákazníka. V neposlední řadě 
pomohou návrhy k budování image a k získávání konkurenčních výhod poskytováním 
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Příloha č. 2: návrh pozvánky na přednášku 
 
Obrázek 14: návrh pozvánky na přednášku (vlastní zpracování) 
